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''We moeten aanwezig zijn in het hier en nu, open voor contact met onszelf en de ander. 
Elk moment opnieuw de werkelijkheid scheppen, samen en met oog op wat er nodig is 
op dat moment, elke keer opnieuw. En daarmee het dynamische discours vormen. We 
zijn daarom allen nomaden, voortdurend op reis. Wikkend en wegend, we gaan op de 
tast. Met elkaar als baken in de storm en met ons hart als kompas.''  








Bij de aanschouwing van de eigenlijke schoonheid is het leven voor de mens waard om 
geleefd te worden. Je beseft toch wel dat alleen wanneer een mens het oog richt op de 
eigenlijke schoonheid en ermee verkeert, hij erin zal slagen niet enkel een afbeelding 
van morele kwaliteit voort te brengen, maar iets wat echt is. En wie echte morele 
kwaliteit heeft voortgebracht en ontwikkeld, aan hem is het gegeven God te behagen en 
meer dan enig ander mens ook zelf onsterfelijk te worden. 
(Naar Plato Symposion,  
Uit: Nussbaum, M. De breekbaarheid van het goede, 2012)
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Bijna mijn leven lang heb ik, tot nu toe, op school gezeten of gestudeerd. De laatste 
jaren studeerde ik aan de Universiteit voor Humanistiek, een eigentijdse en 
eigenzinnige universiteit. Ik heb deze universiteit als  bijzonder  ervaren omdat je er 
als student veel ruimte krijgt om het leven zelf te onderzoeken, daarvan te leren en 
je eigen levensvisie te ontwikkelen en te incorporeren.  
Ik heb er leren kijken, vragen stellen, beschouwen en leren zien dat er meerdere 
perspectieven op de werkelijkheid mogelijk zijn, afhankelijk van door welke bril je 
kijkt. Ik heb er de regels van het wetenschappelijke spel leren spelen, ik heb er een 
rijke schat aan denkers uit verschillende tijden leren kennen en literatuur leren 
lezen. Daardoor heb ik de wereld om me heen, de samenleving waarin we leven, 
beter leren begrijpen. Waarom doen we wat we doen? En hoe kan het beter voor 
jezelf, de wereld en de mensen om je heen, was daarin een terugkerende vraag, ook 
tijdens het doen van het onderzoek en schrijven van deze scriptie.  
Op de UvH leerde ik ook praktische vaardigheden van gespreksvoering tot lesgeven. 
Ik leerde dat er verschillende manieren van leren bestaan. Zo ontdekte ik dat ik 
graag dingen leer door ze te ervaren in de dagelijkse praktijk. Daardoor heb ik naast 
het studeren altijd veel tijd besteed aan werk, vrijwilligerswerk, sociale contacten, 
stages en hobby‟s.  
De behoefte om te leren in de praktijk, bracht me ook tot het onderwerp van deze 
scriptie. Ik wilde niet alleen mijn kennis uit boeken halen, ik wilde het ervaren, met 
mensen en professionals in het werkveld spreken. Dat heb ik mogen doen bij 
organisatieadviesbureau DeLimes en kwartaalblad Slow Management Magazine.  
Inmiddels heb ik ook mijn HVO diploma behaald en werk ik zelf als docent op een 
middelbare school als docent levensbeschouwing en filosofie. En zal na mijn 
afstuderen gaan werken bij meditatieschool Zen.nl, waar ik tevens begonnen aan 
een nieuwe opleiding tot zen-meditatie leraar. Al ben ik nu afgestudeerd, het 
onderwijs zal ik nog niet verlaten! Bovendien zal ik altijd blijven leren, want wie zin 





Aan de hand van de humanistieke denkers Harry Kunneman, Hanna Arendt, Rosi 
Braidotti en Martha Nussbaum, laat ik zien dat sinds de Verlichting de focus binnen 
onze samenleving en de manier waarop we organiseren is doorgeschoten naar een 
technischrationele manier van kijken naar de mens en de wereld om ons heen. 
Waardoor we leven in een samenleving waarin alles draait om economische groei en 
gewin voor de aandeelhouder. Hieruit spreekt de normatieve noodzaak van 
humanisering binnen organisaties.  
Vervolgens heb ik ander een discours onderzocht dat kritisch naar de huidige 
inrichting van onze samenleving en organisaties kijkt. Namelijk het Rijnlandse 
gedachtegoed, wat zich met de principes vertrouwen, verbinding, vakmanschap en 
inspiratie profileert tegenover de dominante Angelsaksische  manier van organiseren 
doormiddel van regels en controle. En heb ik gekeken wat deze uitgangspunten 
beteken voor de onderwijssector.  
Tot slot maak ik een vergelijking tussen het Rijnlandse en humanistieke discours om 
te zien waar deze elkaar ontmoeten of juist verschillen. Deze scriptie is een pleidooi 
voor de waardering morele vragen binnen de organisatie en het handelen van 
professionals, managers en bestuurders. Het is een normatieve oproep tot 
zelfverantwoordelijkheid en dialoog om op zoek te gaan naar antwoorden op de 
vraag naar wat goed organiseren inhoudt voor de mens, samenleving en aarde. 
Hiermee wil ik de focus herschikken naar de menselijke maat en moreel kapitaal, 












In een artikel in de Volkskrant lees ik dat topmanagers massaal gaan voor snelle 
winst, dat heeft het onderzoeksbureau Mc Kinsy geconcludeerd naar aanleiding van 
een onderzoek onder 1000 topmanagers, ook al gaat dit ten koste van duurzaamheid 
of zelfs hun eigen bedrijf (de Waard, 2013). Naar aanleiding van de wereldwijde 
economische crisis hebben advies organen als de OESO, G20 en het World Ecnonomic 
Forum gepleit voor een meer duurzame vorm van kapitalisme omdat dit op de lange 
termijn meer oplevert. Ook al weten de managers dat een lange termijn visie beter 
is, ook ten gunste van het bedrijf en innovatie. Ze beweren niet te ontkomen aan de 
korte termijn bedrijfsstrategie die gefocust is op winst maken omdat ze onder druk 
staan van de grote aandeelhouders. 
Economische groei is voor veel bedrijven het belangrijkste, maar de eenzijdige focus 
op winst heeft de samenleving naar een economische crisis toegedreven. De laatste 
jaren is er wel steeds meer oog voor transparantie en kwaliteit gekomen, wat een 
hele goede zaak is. Maar soms leidt het beleid juist tot meer regels en inperking, ten 
koste van wat er werkelijk ten goede komt van de dienstverlening. Met meten alleen 
bereik je geen kwaliteit. De wereld bestaat niet alleen uit cijfers; het leven is meer 
dan een cijfer. Tijdens mijn studie Kritische organisatie en -interventie studies aan 
de Universiteit voor Humanistiek heb ik leren kijken naar organisaties vanuit de 
vraag hoe organisaties beter en menswaardiger kunnen zijn. Dit wekte mijn 
nieuwsgierigheid want, waarom zijn organisaties nu niet al op een menswaardige 
manier ingericht?  
Ik besloot te onderzoeken hoe het is gekomen dat onze samenleving is ingericht 
zoals deze is en heb ik aansluitend gezocht naar hoe het ook anders zou kunnen. Ik 
verbaasde me erover  hoe het toch zo ver is gekomen dat de mens in staat is de 
wereld zo in te richten dat zij er zelf ongelukkig van worden! Dat men willens en 
wetens een crisis en ander leed veroorzaakt en de wereld uitbuit. Dat we in een van 
de rijkste landen ter wereld leven maar er toch zo veel mensen ongelukkig zijn. 
Verwondering over deze vragen heeft mij tot dit onderzoek aangezet.  
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Ik ben geïnteresseerd in de vraag, en zie de noodzaak van, menswaardigheid binnen 
de (inrichting van de) samenleving en organisaties. Om deze in te richten op een 
zingevende en humaniserende wijze. Hieruit spreekt een  normatief appèl en er 
spreekt een noodzaak uit, gestoeld op de vooraanname dat organisaties nu niet goed 
en niet-menswaardig zijn. Dat organisaties bijvoorbeeld koste wat het kost uit zijn 
op korte termijn-winst, ten koste van het milieu en de menselijke vrijheid. Deze 
thema‟s zijn op het moment uiterst actueel door opkomst van de economische crisis, 
die uiteindelijk, volgens hoogleraar Harry Kunneman ook een morele crisis blijkt te 
zijn. Hij zegt; onze maatschappij produceert een ongekende economische rijkdom, 
zelfs in crisistijd, en beschikt over steeds meer professionele expertise, maar dreigt 
tegelijkertijd in moreel opzicht steeds armoediger te worden. De grote vraag wordt 
daarmee hoe in de samenleving het aanwezige „morele kapitaal‟ behoed en 
vermeerderd kan worden, in plaats van ondermijnd en geplunderd te worden     
(website UvH).  
Veel dingen die ik tijdens mijn opleiding Humanistiek leerde leken mij zo vanzelf- 
sprekend; goede arbeidsomstandigheden, een menswaardige visie, duurzaamheid en 
ruimte voor zorg, geluk  en zingeving. Dat je binnen een organisatie ruimte krijgt 
voor groei en uitgegaan wordt van eerlijkheid en vertrouwen. En voelde ik me ietwat 
naïef omdat ik mezelf telkens afvroeg; waarom is het dan niet al zo dat onze 
samenleving is ingericht volgens deze aspecten? En is het wel zo erg of zijn er ook 
voorbeelden van hoe het anders kan?  Vanuit mijn verbazing hierover ben ik op pad 
gegaan. Want ik voel me geïnspireerd door verzet tegen onrecht en te zoeken naar 
mogelijkheden van hoe het anders kan. Ik wilde verder kijken dan alleen maar 
kritiek leveren op het huidige systeem, ik zocht naar constructieve alternatieven. In 
de zin van de mogelijkheid van organiseren met oog voor menswaardig, zingevend, 
duurzaam en vanuit verbinding, kwaliteit, eerlijkheid, authenticiteit en vertrouwen. 





Hoewel aan de ene kant bedrijven juist moeten bezuinigen en strengere regels 
doorvoeren ten behoeve van kwaliteitsmanagement, ontstaat er binnen de 
samenleving ook het besef dat het anders kan. Volgens Glenn van der Burg van MVO 
Nederland is “werk de nieuwe kerk”. Als gevolg van de economische crisis zijn er 
bedrijven ontstaan die niet enkel uitgaan van economische winst maken, maar ook 
een nuttige of goede toevoeging willen zijn aan de samenleving. De vraag; wat is 
winst? is een hele goede vraag. Het is helemaal niet nodig dat bedrijven koste wat 
het kost zoveel mogelijk winst moeten behalen. Winst laat zich niet alleen uit 
drukken in geld, maar ook in zorg voor elkaar en de planeet, dit is echter lastiger te 
meten en in een getal uit te drukken. De sociale bedrijven willen iets bijdragen aan 
de maatschappij of milieu. Deze organisaties worden ook wel sociale ondernemingen 
genoemd, ook wel bekend als maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO). Hier 
wordt winst behaald niet alleen in getallen, maar ook door het goede te doen, winst 
voor iedereen. Volgens netwerkorganisatie MVO Nederland zorgt mensgericht 
ondernemen tot meer werkgeluk. Uit onderzoek blijkt dat organisaties en teams met 
een hoge betrokkenheid 27 procent minder ziekteverzuim hebben in vergelijking met 
andere organisaties.  
Nog een voorbeeld lees ik in het kwartaalblad van de Triodos bank (2013); in dit 
nummer staat een column van Matthijs Bierman, de directeur van de Triodos bank. 
Wat hij schrijft spreekt me aan, want ook hij zegt; “groei is meer dan een abstract 
cijfer” (p.4). Zijn bank kiest bewust voor duurzame groei en positieve verandering 
door te investeren in ondernemingen die een maatschappelijke bijdrage leveren op 
sociaal of duurzaam niveau. Want, “wat je aandacht geeft, groeit”, aldus Bierman.  
In de nieuwste campagne wil de Triodos bank laten zien dat je ook anders naar groei 
kan kijken. Niet enkel economische groei, je kunt ook van groei spreken in de zin 
van sociaal kapitaal. Je kunt groei maken door te verbinden en dat is wat de Triodos 
doet; spaarders en ondernemers met elkaar verbinden. Ze kiezen heel bewust 
waarin ze investeren en maken dit inzichtelijk, zodat ze positieve initiatieven binnen 
de samenleving kunnen ondersteunen. Ze zijn er niet alleen om winst voor de 
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aandeelhouders te genereren maar om een zinnige bijdrage te leveren aan onze 
samenleving, met die missie voelen veel mensen zich verbonden. Ik voelde mee ook 
hiertoe aangesproken, ik vind het heel inspirerend hoe Triodos investeert in het 
opbouwen van de samenleving, duurzaamheid en maatschappelijk verantwoord 
ondernemen. Met name doordat zij wel een commerciële organisatie zijn. Zij zijn 
een voorbeeld van een organisatie die een handelingsalternatief in de praktijk weet 
te realiseren. Een voorbeeld van dat organisaties niet alleen maar verwoestende en 
verspillende instituties zijn. De Triodos is een hoopgevend voorbeeld van een 
organisatie die economische en sociale belangen met elkaar te verbinden en dat is 
precies waarover deze scriptie gaat.  
Bepakt en bezakt met een heel stel vragen ben ik vanuit deze motivatie mijn 
zoektocht in de literatuur verder gegaan. In deze scriptie weet ik wat meer 
antwoord te geven op de vraag waarom we nou doen wat we doen en waarom onze 
samenleving zo ingericht is zoals ze is en hoe het anders zou kunnen.  
Op mijn zoektocht en behoefte aan praktijkvoorbeelden kwam ik ook 
organisatieadviesbureau DeLimes tegen, hun idealen komen overeen met 
uitgangspunten die ik leerde op de Universiteit voor Humanistiek maar zij spreken 
net een andere taal. Ik besloot me verder in de Rijnlandse visie op organiseren te 
verdiepen.   
Mijn hypothese is dat er overeenkomsten zijn tussen Humanistiek en het Rijnlandse 
gedachtegoed en dat ze elkaar kunnen aanvullen in een bijdrage te leveren aan 
menswaardig organiseren. Ik heb daarom in deze scriptie deze twee kritisch-
normatieve visies met elkaar vergeleken; waarin zij overeenkomen, verschillen en 
elkaar aan kunnen vullen.  
 
Dit onderzoek komt voort uit de vraag of het mogelijk is te organiseren op een meer 
menswaardige manier. Waardoor ik er bijna niet aan ontkom met deze scriptie een 
normatief perspectief neer te zetten. Dat wil ik niet door enkel het kapitalisme te 
bekritiseren, maar door er naar te kijken door een constructieve bril, gedreven 
vanuit de wil het goede te doen met het oog op een constructieve bijdrage aan een 
 13 
 
betere samenleving, wereld en toekomst. Zoals de Triodos bank doet maar ook zoals 
er vanuit de humanistieke visie en de Rijnlandse visie beoogd wordt. Mijn zoektocht 
heeft me langs verschillende literatuur en (organisatie-) praktijken geleid en, wat ik 
het leukste vond, langs inspirerende gesprekken met mensen die in hun hart 
dezelfde noodzaak voelen van het vorm geven aan het 'goede' en menswaardigheid in 
de dagelijkse praktijk van het leven, de samenleving en met name organisaties.  
Ik hoop dat ik een ieder die dit leest mee kan nemen op mijn zoektocht en inzicht 
kan geven die van binnen iets doet resoneren, waardoor iedere lezer voor zich ook 
op zoek gaat en het niet enkel blijft bij dit schrijven. Maar dat de inspiratie de 




In gesprek met Petra Smolders en Robert Vesseur 
Petra: Als mensen vragen, wat doe je voor 
werk, dan zeg ik altijd; ik ben gewoon 
mezelf.  Ik ben gewoon wie ik ben en ik 
leef vanuit mijn hart en gevoel. En daarmee 
maak ik de wereld mooier.  
Ik wist mijn hele leven lang al dat ik docent 
wilde worden. Ik kwam als docent op een 
school terecht, waar ik het gevoel kreeg 
van; we doen het hier al honderd jaar zo, 
dus doe maar gewoon zoals wij het doen. Ik 
liep aan tegen onderwijssysteem in 
Nederland,  ik kon helemaal niet werken 
volgens mijn visie. Ik geloof er heel erg in 
dat mensen van zichzelf willen leren.  Als 
we dat als uitgangspunt nemen , dan zou 
onderwijs er heel anders uit zien. Dan 
gebeuren er echt waanzinnige dingen! De 
leerlingen waren er helemaal verbaasd over 
wat er kan gebeuren als je van mens tot 
mens met elkaar praat.  
Mensen zijn zo rationeel en 
gaan zo prat op dat alles 
maakbaar is, maar ze zijn 
niet in verbinding met hun 
hart.  
Wat we nu hebben is prima. En alles wat 
we nodig hebben, om richting dat nieuwe te 
gaan is er al, we moeten het alleen zelf 
weten in te zetten. Schaarste is alleen maar 
iets wat in ons hoofd zit. Dat is de kern van 
mijn visie, dat we niet meer alleen van het 
hoofd naar de dingen kijken, maar ook 
vanuit het hart. Het kan gewoon anders; 
naar een positieve energie, Ik weet het 120 
% zeker. Het kan leuker voor iedereen. 
Voor ouders, voor het kind. Maar ook voor 
managers, directeuren. Het zou zoveel 
schelen als we allemaal gaan kiezen voor 
vertrouwen en zelf verantwoordelijkheid 
nemen, niet afwachten totdat je hem krijgt.  
 
Robert: Tijdens mijn studie bedrijfskunde 
werd me geleerd hoe je een bedrijf kan 
inrichten. Maar 95 procent van mijn studie 
ging over piramidestructuren met 
controlesystemen. Maar belangrijk is ook 
dat je zelf logisch blijft nadenken. Het ging 
alleen maar over de management lagen en 
controle systemen en procedures. En ja, de 
mensen op de werkvloer kwamen steeds 
meer in een hokje te zitten waar ze gewoon 
geen vrijheid meer hadden om hun eigen 
talenten en creativiteit in konden zetten.  
Het denken van mensen en onze 
maatschappij is nog ingericht op het hoofd. 
We zijn als maatschappij zo ver af van wat 
natuurlijk is. Als je maar goede diploma's 
hebt, dan heb je status. En als je een goede 
baan hebt, dan heb je status. Dus het is 
bewustzijn en er voor durven kiezen en 
erop durven vertrouwen dat het iets 
mooiers brengt dan dat wat je haalt uit die 
zekerheid die je hebt als je voor je ratio 
kiest. Je moet de zekerheid loslaten. 
Het is een keuze tussen controle en 
vertrouwen; kies je voor angst of kies je 
voor liefde, openheid, vertrouwen, 
samenwerken en gelijkwaardigheid. Dan 
ontstaat er een organisatie die is als een 
warm bad voor iedereen. Als iedereen het 
beste van zichzelf geeft, dan hebben we de 
mooiste samenleving die je kan hebben. 
Iedereen kan een stukje bijdragen. Door 
meer voor je eigen weg te gaan en daar echt 
in te geloven. Wanneer we daar allemaal 
dan is een controle systeem niet nodig. Dan 
zijn er gewoon zelfsturende teams. Dan zijn 
er teams van mensen die met elkaar aan de 
slag gaan. Een mooi voorbeeld daarvan is 




H1 Theoretisch kader  
In het theoretisch kader sta ik stil bij de vraag-, en doelstelling van dit onderzoek. 
De methodiek van onderzoek en de verantwoording hiervan.  
Inleiding 
In het artikel Integriteit kun je managen (2009) van hoogleraar bedrijfsethiek aan de 
universiteit Nyenrode, Jeurissen, staat; “er is de laatste tijd veel belangstelling voor 
het thema „integriteit‟”(Jeurissen, 2009,  p.1)1. Integriteit betekent zoveel als het 
moreel juiste doen, dat je oprecht en betrouwbaar bent en handelt. “Een gebrek 
aan integriteit ligt mede ten grondslag aan de huidige financiële crisis. Moedwillig 
werden financiële producten verkocht aan mensen voor wie ze niet geschikt waren.” 
(p. 1). Hieruit maak ik op dat de vraag naar wat 'goed organiseren' is een hele 
actuele kwestie is.  
Van Jeurissen begrijp ik dat integriteitbeleid begint met het opvolgen van de wet- 
en regelgeving. Die groeit gestaag en wordt alsmaar ingewikkelder. Zo is er de Wet 
Financieel Toezicht uit 2006, die eist inmiddels van financiële instellingen een 
“integere uitoefening van het bedrijf” (art. 3.17). Ook overheidsinstellingen is de 
vraag naar integriteit ingevoerd. De ambtenarenwet uit 2006 stelt dat 
overheidswerkgevers verplicht zijn een integriteitbeleid te voeren voor hun 
medewerkers (Jeurissen, 2009).  
Maar integriteit is uiteraard meer dan het handhaven van de wettelijke regels. In het 
artikel lees ik dat er een soort persoonlijke betrokkenheid, een bewustzijn moet zijn 
bij mensen binnen organisaties. Integriteit is een kwestie van je persoonlijke 
verantwoordelijkheid nemen op de plek waar je werkt. Integer zou ik iemand 
noemen die eerst en vooral zelf zorgvuldige afwegingen maakt, zegt hij (2009).  
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Organisaties kunnen hun medewerkers hierin ondersteunen. Hij benoemt drie dingen 
die daarbij van belang zijn; “-communicatie, -het hebben van richting gevende 
basiswaarden en -de morele competentie”, daarmee wordt bedoeld het vermogen 
om morele kwesties te herkennen, om zorgvuldig te inventariseren wie 
belanghebbenden zijn en om argumenten zorgvuldig te onderscheiden. Je kunt 
iemand niet leren om ethisch een beter mens te worden, maar wel om zorgvuldig en 
netjes naar morele problemen te kijken. Tot de basiswaarden van elke organisatie 
zouden, volgens Jeurissen, moeten horen: verantwoordelijkheid, belang van de klant 
en kwaliteit. De organisatie die het hardst écht integer wil zijn, wint de strijd om 
het vertrouwen van de klant (Jeurissen, 2009).  
Geïnspireerd door de vraag naar integriteit, kwaliteit en zingeving binnen- en 
humanisering van organisaties ben ik op zoek gegaan naar bronnen die tot 
antwoorden konden leiden. In deze scriptie poog ik verder in te gaan op de vraag 
wat 'goed organiseren' inhoudt. De uitdaging waar we binnen onze moderne 
samenleving voor staan is; hoe kunnen we onze samenleving en organisaties 
inrichten volgens de „menselijke maat‟. Deze vraag komt voort uit een vermoeden 
dat de manier waarop de moderne consumptie maatschappij is ingericht gebaseerd is 
op een logica die tot uitholling van de menselijke waarden leidt. En een gevoel van 
noodzaak dat er ook andere invalshoeken mogelijk zijn die meer recht doen aan de 
mens en een menswaardig bestaan.  
1.1 Aanleiding 
De professional zit in de knel, lees ik bij Jacobs in het boek Goed werk, 
verkenningen van normatieve professionalisering (Jacobs, Meij, Tenwolde & Zomer, 
2008). Zij doet in dit hoofdstuk een oproep naar meer aandacht voor gesprek over de 
normatieve inhoud van werk. Dus dat wil zeggen vragen van existentiële- en 
levensbeschouwelijke aard. Ze waarschuwt dat de scheiding tussen beleid en 
uitvoering tot een verzwaring van het management heeft geleid. En dat de 
overmatige aandacht in politiek en management voor beheersen en beheren, het 
normatieve aspect van het werk in de publieke sector naar de achtergrond heeft 
doen verdwijnen (p. 37). Daarbij verwijst Jacobs naar een WRR rapport uit 2004; 
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Bewijzen van goede dienstverlening. Hierin wordt naar voren gebracht dat de nadruk 
op meten en verantwoording ten behoeve van de verbetering van kwaliteit, meer 
een doel op zich is geworden en nauwelijks een bijdrage levert aan de inhoudelijke 
kwaliteit. Het werkt eerder een cultuur van middelmaat in de hand. “De keuze voor 
meer aandacht voor resultaten is op zichzelf te prijzen. Maar er ontstaan problemen 
op het moment dat het uitsluitend gaat over meetbare prestaties, terwijl de 
inhoudelijke kaders en het gesprek over de betekenis van kwaliteit worden 
veronachtzaamd” (WRR, 2004).  
De overheid trekt zich steeds meer terug als verantwoordelijke, waardoor publieke 
instituties op een andere manier worden ingericht. Tegelijkertijd worden er wel 
steeds hogere eisen gesteld op het gebied van effectiviteit en (meetbare) kwaliteit. 
In de vooronderstelling dat we kwaliteit kunnen meten door middel van een getal, 
staren we ons blind op scores en landelijke gemiddelden. Zonder ons af te vragen 
wat de betekenis achter deze cijfers inhoudt.   
 
We leven in een samenleving die steeds meer complexe vraagstukken oproept, ook 
op het gebied van samenwerken in organisaties. Op deze vraagstukken is geen 
pasklaar antwoord te vinden maar die moet onderzocht worden in de praktijk en in 
dialoog. Klassieke technisch-rationele en neoliberale organisatieperspectieven 
hebben een eenzijdige focus op beheersing, efficiëntie en marktwerking en  bieden 
geen ruimte meer voor deze morele leerprocessen. Of voor de toegevoegde 
maatschappelijke waarde en zingevende kant van werk.  
De roep om maatschappelijke betrokkenheid, integriteit en kwaliteit kan in 
humanistieke termen ook worden uitgedrukt als normatieve professionalisering, deze 
term verwijst niet alleen naar meer ruimte voor de professional maar ook naar 
deliberatie over de moreelinhoudelijke kant van werk. Een dialogische relatie 
waarbij professionals ervaringen, waarden en goede praktijken met elkaar delen om 






Weggeman, organisatie adviseur en hoogleraar organisatiekunde aan de Technische 
Universiteit Eindhoven, haalt in zijn boek provocatief adviseren, organisaties mooier 
maken (2003), drie verschillende perspectieven aan voor hoe je tegen dingen en 
organisaties aan kan kijken. Deze perspectieven zijn gebaseerd op de 
Weltanschauungen van Plato en Habermas. De drie perspectieven zijn; het ware, het 
goede en het schone (Weggeman, p. 152). In onze (post) moderne samenleving ligt 
er veel nadruk op de cognitief objectiverende kijk, de zoektocht naar het ware is die 
van het logisch-positivistische perspectief, wat ook bekend is van de (harde) 
wetenschap. Daardoor komen de ethisch- normatieve kijk en vooral het esthetische 
zingevingperspectief minder aan bod. Zijn vooronderstelling is dat een 
betekenisvolle relatie bestaat tussen esthetiek en de organisatie. Doordat mensen 
binnen de organisatie in staat zijn samen schoonheid te produceren. Dat vraagt wel 
aandacht en samenwerking (Idem, p. 155). 
Vanuit de opleiding Humanistiek probeert men ook op zoek te gaan naar verbinding, 
bezieling, betekenisgeving, verhalen, gesprek, reflectie, leerprocessen en 
betekeniscreatie. Deze processen kunnen spelen op verschillende niveaus. Op het 
gebied van de mens persoonlijk (micro), binnen organisaties (meso) en in de 
samenleving (macro).  
Ik ga in deze scriptie op zoek naar hoe onze samenleving geworden is zoals ze is en 
wat het bevorderen van humanisering en zingevingprocessen betekent voor mensen 
in een organisatie context. Ik zoom daarbij specifiek in op het onderwijs. Ik had ook 
kunnen kijken naar bijvoorbeeld de zorg, of de nationale politie. Maar ik kies voor 
dit vakgebied omdat ik mijn scriptie tevens verbind met de richting Educatie, waarin 
ik ook afstudeer. Inmiddels zelf werkzaam ben als docent in het VO. Vandaar dat ik 
mijn bevindingen over het Rijnlandse gedachtegoed verbind aan de praktijk van de 




In het boek de breekbaarheid van het goede (2012) onderzoekt filosofe Martha 
Nussbaum de keuzevrijheid en mogelijkheid tot goed handelen van de mens. Zij 
schrijft dat het goede tot uiting komt in het handelen van de mens en in menselijke 
relaties. Zij beschrijft de visie van de klassieke filosoof Aristoteles op het 
ontwikkelen van de polis; dus de samenleving en organisatie. Ze benadrukt hierbij 
dat gunstige politieke (bestuurlijke) omstandigheden nodig zijn voor een mens om 
tot goed handelen en een goed karakter te kunnen komen. “Een slaaf is iemand die 
niet naar zijn eigen keuzes leeft en kan daardoor geen goed leven leiden”, zegt zij 
(Nussbaum, p. 477). Een mens of werknemer die niet te raadde gaat bij zijn eigen 
innerlijke morele bron, is dus een slaaf zou je kunnen zeggen. Hiermee spelen 
autonomie en vrijheid een fundamentele rol bij het inrichten van onze samenleving. 
Dit zijn belangrijke humanistieke waarden, waarbij het uitgangspunt is dat de mens 
een kader nodig heeft, die een morele invulling geeft aan het bestaan. Die zal hij 
echter zelf actief vorm moeten geven in het dagelijkse leven en interactie. 
Dat de overheid zich niet bemoeit met de invulling hiervan is kenmerkend voor een 
liberale samenleving. Volgens de filosoof en liberaal denker John Stuart Mill is de 
mens van nature vrij geboren. Daarbij is de mens heer en meester over de dingen 
die hij bezit. Dit recht op bezit moet goed beschermd worden. Volgens de ideeën 
van Mill kan een goede samenleving onder andere worden bereikt door een systeem 
van vrije marktwerking. In zijn werk On Liberty (1869) bepleit Mill dat de natuurlijke 
vrijheid en autonomie van de mens beschermd moet worden. Om de vrijheid te 
waarborgen worden binnen het politieke- en bestuurlijke systeem mensen ontdaan 
van hun mogelijkheid tot willekeur en tot functionarissen gemaakt. Zo wordt de 
macht verdeeld en kan misbruik en overheersing worden ingeperkt (Mill, p. 57). 
Dat is in eerste instantie een goede bescherming van de menselijke waardigheid. Het 
heeft de Nederlandse rechtsstaat en de waarborging van vrijheid en gelijkheid 
binnen onze samenleving tot bloei gebracht. Toch wil ik een kritische noot plaatsen 
bij dit fenomeen, want als het te ver naar deze kant neigt, kan het mensen ook blind 
maken voor de menselijke maat binnen een organisatie of samenleving. Bovendien 
 20 
 
beziet een functionaris de wereld alleen nog maar door de bril van beheersbare en 
meetbare systemen, waar de complexiteit van het menselijk bestaan wordt ontkent. 
De mens is geen neutraal wezen en de grilligheid van het leven is dit evenmin, wat 
dus automatisch in de verdrukking komt met de liberale ideologie. Waar alleen 
economische groei een doel op zich is geworden. In die zin kan normalisering dus een 
tirannie zijn van dezelfde mate als waar Mill ons voor waarschuwt! Als een slang die 
in zijn eigen staart bijt. 
Na de Verlichting is het morele ijkpunt van de mens verschoven van een 
transcendentaal „goede‟(God), naar een immanente, innerlijke bron; de rede of de 
ratio. Daar heeft een logisch-positivistische onderzoekhouding aan bijgedragen. Het 
probeert de wereld kenbaar en beheersbaar te maken. De mens is niet meer 
afhankelijk van God voor zijn morele oordeel, wat de mens het grote goed van 
autonome vrijheid heeft gegeven. Het morele kompas zit namelijk in de mens zelf. 
En ontsnapt zo aan repressieve terreur van buitenaf, bijvoorbeeld van 
geïnstitutionaliseerde religie, ideologie, bestuur of politiek. Hiermee is de 
overheersende macht opengebroken en de verantwoordelijkheid teruggegeven aan 
de mens. Maar vervolgens gebeurt er iets vreemds; doordat de mens in de liberale 
en neoliberale samenleving de markt en economische groei als richtinggevende bron 
heeft gemaakt, ten behoeve van het beschermen en hooghouden van het 
neutraliteitsbeginsel, is de richtinggevende morele bron toch weer een externe bron 
geworden. En is de mens zijn innerlijke kompas weer zoekgeraakt, doordat hij zich 
te veel richt op de markt en regels.  
Hierdoor is in de loop van de geschiedenis eigenlijk een paradox ontstaan; er moet 
steeds meer regulering en standaardisering komen om de vrijheid te kunnen 
beschermen. De ver doorgeschoten hang naar kwaliteitscontrole binnen onderwijs, 
zorg en andere publieke sectoren in Nederland is daar een voorbeeld van. Maar het 
speelt ook in andere sectoren en aspecten van de samenleving. Hier zien we dus dat 
vrijheid en de neiging tot standaardisering   samenkomen in de liberale ideologie, 
wat voortkomt uit een ideaal van zogenaamde neutraliteit. Dat uiteindelijk zal 
leiden tot de „liberale paradox‟; er komen alleen maar regels en protocollen bij, die 
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uiteindelijk niet tot de toename van vrijheid leiden, maar juist voor inperking van 
vrijheid zorgen. Binnen organisaties leiden meer regels voor de inperking van de 
discretionaire ruimte van vakman en professional. Ze is klem komen te zitten tussen 
enerzijds verstarrende regelgeving en een beangstigende leegte van relativiteit, 
waardoor de mens roepende is in een (morele) woestijn… 
Hierdoor zijn zingeving en humanisering van arbeidsprocessen in het geding. En is er 
sprake van afname van ruimte voor morele- en existentiële vraagstukken in de 
publieke ruimte en binnen organisaties. Om dit te herstellen is het van belang 
morele, ethische en relationele vraagstukken te articuleren en in dialoog telkens 
opnieuw samen te zoeken naar woorden en antwoorden. In elke situatie opnieuw. Er 
zijn er geen pasklare antwoorden te vinden, maar moeten we allen opzoek naar het 
opnieuw construeren van onze waardenhorizon, zonder deze weer star en almachtig 
te laten gelden. 
Binnen het kritische organisatie paradigma zijn er ook andere discoursen die kritisch 
naar de huidige organisatietheorie kijken. Zo noemde ik eerder de Rijnlandse visie 
die ik bij DeLimes vond. Ik wil in deze scriptie graag onderzoeken wat deze visie 
inhoudt. Wat valt er binnen en buiten hun discours? Waar komt het overeen met 
theorie vanuit de humanistiek, waarin verschillen zij en waarin kunnen zij elkaar 
aanvullen?  






Vanuit mijn oriëntatie op het onderwerp door middel van de literatuur en praktijk 
ben ik tot de volgende vraagstelling gekomen.  
1.3.1 Hoofdvraag 
 
In hoeverre komen de visies op het humaniseren van organisaties vanuit het 
humanistieke discours  en de visie op organiseren vanuit het Rijnlandse 
gedachtegoed overeen?  Op welke aspecten verschillen beide discoursen? En waar 
kunnen zij elkaar aanvullen? 
1.3.2 Deelvragen 
 
-Waarom is de samenleving ingericht zoals ze is? En wat is er precies problematisch 
aan hoe de samenleving is ingericht zoals zij nu is, met name het overheersende 
denken over organisaties daarin?  
-In hoeverre dragen de ideeën van de denkers Kunneman, Arendt, Nussbaum en 
Braidotti bij aan de humanisering van organisaties? 
-Door welke waarden of zingevingaspecten laten mensen die zich geïnspireerd 
voelen door het Rijnlandse gedachtegoed zich leiden? 
-Kan vanuit de Humanistieke visie het Rijnlandse gedachtegoed onderbouwd of 
aangevuld worden?  
-Welke consequenties kunnen het Humanistieke en Rijnlandse gedachtegoed hebben 





De vraag naar wat goed organiseren inhoudt, maakt de scriptie per direct normatief 
en verbonden met vragen die zich richten op wat een rechtvaardige- of 
menswaardige samenleving is. Hierbij is de focus gelegd op organisatie structuren en 
verhoudingen, waarbij de schijnbare vanzelfsprekendheid van deze structuren 
binnen onze samenleving onder de loep gehouden wordt.  
Ik laat in deze scriptie verschillende denkers de revue passeren, met als eerste doel 
de ontwikkelingen binnen de geschiedenis waarop onze samenleving en organisaties 
gestoeld zijn weer te geven. Vervolgens een aantal denkers uit het humanistieke 
discours om  het begrip humanisering uit te diepen. En daarna zet ik de Rijnlandse 
visie uiteen teneinde een vergelijking te kunnen maken tussen het humanistieke en 
het Rijnlandse gedachtegoed.  
Het is een zoekend schrijven; ik wil de lezer meenemen in het kritisch nadenken en 
stellen van vragen, bedoeld tot dialoog en het openen van nieuwe perspectieven en 
mogelijkheden. Daarbinnen is ook ruimte voor een onderzoekende houding of het 
niet-weten. Hopelijk kan mijn beschouwing bijdragen aan een dynamische 
perspectief wisseling, teneinde de samenleving en organisaties in te richten op een 
menswaardige wijze. En zo een bijdrage te leveren aan de humanisering van de 
samenleving. 
 
Deze scriptie is een pleidooi voor de waardering morele vragen binnen de organisatie 
en het handelen van professionals, managers en bestuurders. Het is een normatieve 
oproep tot zelfverantwoordelijkheid en dialoog om op zoek te gaan naar antwoorden 
op de vraag naar wat goed organiseren inhoudt voor de mens, samenleving en aarde. 
Hiermee wil ik de focus van de doelrationele logica en de focus op winst herschikken 
naar een middenweg waarbij meer ruimte is voor reflectie op waarden vanuit de 




1.5 Humanistieke en maatschappelijke relevantie 
Ik wil met mijn onderzoek een toevoeging bieden aan de formulering van 
humanistieke uitgangspunten met als doel een bijdrage te leveren aan het 
verbeteren van professionele praktijken, een humane samenleving en een zinvol 
bestaan voor ieder mens. Binnen het onderzoeksprogramma van de UvH (2010) is 
valorisatie een speerpunt. Dat wil zeggen dat resultaten van wetenschappelijk 
onderzoek vertaald kunnen worden naar toepassing in praktijksituaties. Deze scriptie 
is een taalconstruct met een doelstelling die raakt aan de dagelijkse realiteit, 
teneinde mensen in de praktijk tot handelen te brengen. Daardoor is mijn onderzoek 
praktijk gericht en sluit het aan bij de doelstelling van valorisatie.  
Mijn onderzoek sluit aan bij de doelstelling van de UvH om een bijdrage te leveren 
aan het wetenschappelijke- en maatschappelijke debat over actuele vragen rond 
normatieve professionalisering en morele vraagstukken binnen organisaties 
(onderzoeksprogramma UvH, 2010).  
Humanisme staat voor waarden als vrijheid en zelfbeschikking, waardering voor 
diversiteit en voor de menselijke waardigheid. Het onderzoek naar humanisering is 
gericht op het praktisch ondersteunen van het verbeteren van de praktische 
voorwaarden om zingeving en humanisering binnen institutionele contexten, zoals 
het bedrijfsleven, zorg of onderwijs beter te realiseren. Het uitgangspunt van mijn 
studierichting kritische organisatie- en interventiestudies is dat in hedendaagse 
maatschappijen organisatorische processen in hoge mate bepalend zijn voor het tot 
stand komen of het uitblijven van verbindingen tussen persoonlijke zingeving en 
humanisering van de samenleving of maatschappelijk engagement. Dit geeft ook het 
kritische perspectief van de studierichting aan. Mijn onderzoek is, in het licht van 
KOIS, er op gericht humanisering in en van organisaties te bevorderen door het 
versterken van mogelijkheden voor mensen om zinvol te leven en te werken ten 
behoeve van of in contact met organisaties. 
Uiteindelijk hoop ik met mijn onderzoek mensen te inspireren op zoek te gaan naar 
ruimte voor betekenisgeving binnen zijn eigen leven of organisatie. Ik wil met de 
vragen die ik stel een vonk doorgeven aan degenen die dit lezen, waarbij zij zelf op 
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zoek kunnen gaan naar antwoorden in de dagelijkse praktijk. Ik wil niet moraliseren 
maar de lezer op zoek laten gaan naar zijn eigen morele bronnen.  
Daarbij is het een doel om te kijken waar de Universiteit voor Humanistiek en 
DeLimes met het Rijnlandse gedachtegoed op elkaar aansluiten en elkaar eventueel 
kunnen bevruchten en ondersteunen in het ontwikkelen en in de praktijk brengen 
van hun visie. Met als uiteindelijk doel het meer menswaardig maken van 
organisaties en onze samenleving.  
1.6 Methodologie en positionering van het onderzoek 
Voor deze scriptie doe ik enerzijds doe ik een filosofisch-theoretisch literatuur 
onderzoek met een normatieve grondslag. Ik heb naar literatuur gezocht via de 
bibliotheek van de UvH en de UU. Via de literatuurlijsten van boeken ben ik op 
nieuwe literatuur gekomen. Op internet heb ik via surfen artikelen gevonden. Ook 
mag ik boeken lenen uit de bibliotheekkast bij DeLimes, waarin veel relevante 
literatuur te vinden is. Alle gebruikte literatuur is opgenomen in de literatuurlijst.  
Anderzijds heb ik een empirisch kwalitatief oriënterend onderzoek gedaan. 
“Kwalitatief onderzoek of empirisch onderzoek gaat altijd over iets bepaalds in de 
door ons ervaarbare werkelijkheid. Het karakter van kwalitatief onderzoek is open 
en exploratief. Het wil de onderzoeksobjecten volledig tot zijn recht laten komen en 
deze bezien in zijn context, in plaatst van te reduceren of fragmenteren, zoals in 
het kwantitatieve onderzoekparadigma” (Maso & Smaling, 2004, p. 64).  
In het onderzoeksprogramma van de UvH (2010) staat dat onderzoek naar 
humanisering zich niet beperkt tot theoretische reflectie en verheldering, maar ook 
beoogt een praktische bijdrage te leveren aan het bevorderen van concrete 
humaniseringprocessen in praktische contexten. Daarom ben ik op zoek gegaan naar 
een onderzoek dat zich richt op dergelijke praktijk. Ik ben een tijdje meegelopen als 
een onderzoeksstagiaire bij DeLimes om te onderzoeken wat het Rijnlandse 
gedachtegoed precies inhoudt. Hierdoor heb ik van alles mee gemaakt, dit kan je 
zien als beschouwend praktijkonderzoek of participerend onderzoek. Ik heb vooral 
goed rondgekeken, gesprekken gevoerd met verschillende mensen professionals, 
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organisatie adviseurs, redactie etc. En ik mocht ik mee naar bijeenkomsten en 
trainingsdagen. En heb deelgenomen aan de Rijnlandweek, een training van een 
week. Alle indrukken en observaties heb ik meegenomen in mijn onderzoek. Ik heb 
dan ook een open en nieuwsgierige houding aangenomen om het fenomeen van mijn 
onderzoek recht aan te doen. Mijn onderzoek is open en explorerend van karakter, ik 
heb mijn ogen en oren goed open gehouden tijdens de dagen dat ik bij DeLimes 
rondgelopen heb. Het is daar een komen en gaan van mensen die allemaal iets 
interessants te vertellen hebben en graag vertellen over hun werk en passie. Enkele 
gesprekken heb ik opgenomen en uitgewerkt als transcript (bijlage 1). De uitkomst 
hiervan zijn narratieven; verhalen van mensen die vertellen over hun visie en 
ervaringen2.  
Objectiveerbaarheid en generaliseerbaarheid is voor mij geen onderzoeks doel. Mijn 
onderzoek is kwalitatief, normatief en contextgebonden van aard. Ondanks de 
transparante manier van werken zal mijn onderzoek niet heel erg herhaalbaar zijn 
(Maso & Smaling, p. 71). Ik was me bewust van de complexiteit en tijds- en context 
afhankelijkheid van het onderzoek. Het is lastig te spreken over een uitkomst van 
het onderzoek, omdat het onderzochte voortdurend in verandering is en vanuit een 
bepaald perspectief wordt bezien. Humanistiek kenmerkt zich juist door haar 
kritische- en waardegeladen perspectief. Ik ben me er bewust van dat dit een heel 
specifieke invalshoek betreft. Ondanks mijn normatieve invalshoek, wil ik recht doen 
aan het object van studie. Ik ben me er van bewust dat ik als onderzoeker zelf ook 
een normatief (bijna) professional ben. Toch heb ik geprobeerd een onafhankelijke 
positie in mijn onderzoek in te nemen, en zoveel mogelijk een open en bevragende 
houding te aannemen en bereflecteer mijn aannames die ik ten toon spreid als 
onderzoeker. Ondanks de zorgvuldigheid waarmee ik te werk ben gegaan, ben ik me 
als schrijver van deze scriptie welbewust van mijn subjectiviteit die ongetwijfeld zal 
doorschemeren. Daar wil ik zo transparant mogelijk over zijn. 
                                                                 
2
 De transcripten van deze interviews zijn op aanvraag van de auteur van deze scriptie beschikbaar  
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Als je als onderzoeker gesprekken gebruikt als onderzoeksmateriaal, kan je niet 
altijd voldoen aan de stricte wetenschapseisen van objectieve, waardevrije 
procedures, welke de wereld om ons heen in homogene eenheden wil kunnen 
beschouwen. Er ontstaat namelijk een relationeel verband tussen jezelf als 
onderzoeker en de persoon met wie je spreekt. Volgens Alexander Maas, bijzonder 
hoogleraar Humanisering en verandering van zorg aan de Universiteit voor 
Humanistiek is het juist nodig binnen kennisontwikkelingen om over denkmodellen 
en paradigma‟s heen te kijken en ook kennis uit de menselijke praktijk mee te 
nemen in wetenschappelijk onderzoek (Maas, 2009, p. 10). Ik heb juist de menselijke 
interacties gebruikt om het te onderzoeken onderwerp beter te kunnen begrijpen en 
mezelf daarmee tot onderzoeksinstrument gemaakt. En zo zelf ervaren en 
geprobeerd te doorvoelen wat de betekenis is van het onderzochte.  
1.6.1 Kritisch paradigma 
Door de twee perspectieven, de Humanistieke- en de Rijnlandse- te onderzoeken en 
met elkaar te vergelijken doe ik een discoursanalyse binnen een bepaald paradigma, 
namelijk die van de kritische organisatietheorie. De UvH wil zich met de organisatie-
master doormiddel van de term kritisch (Kritische organisatie en –interventie 
studies) onderscheiden van andere organisatieopleidingen. Zo heeft 
organisatiekunde een heel ander doel, namelijk mensen opleiden zodat ze in het 
huidige overheersende organisatieparadigma kunnen werken. Hiermee lijkt het alsof 
men ook op niet-kritische wijze advies zou kunnen geven. De term kritisch kan als 
een reactie op het moderne organisatiediscours bezien kan worden, vanuit dit 
perspectief heb ik dan ook deze scriptie geschreven.  
Wat kenmerkend is voor deze kritische invalshoek is dat je leert reflecteren en 
dingen leert bevragen die in onze wereld vanzelfsprekend lijken te zijn. Spoelstra 
(2004) noemt dit in zijn tekst In naam van de kritiek ook wel denaturalisering (p. 5). 
Dit is wat ik getracht heb te onderzoeken met de deelvraag: -Wat is er precies 
problematisch aan hoe de samenleving is ingericht zoals zij nu is en het 




Kritiek is een van de belangrijkste concepten in de moderne filosofie. Filosofen die 
het concept een nieuwe wending hebben gegeven zijn onder meer Kant, Marx en 
Nietzsche. En de post-moderne filosofen als Foucault, Derrida, Lyotard en Deleuze. 
De wortels ervan liggen echter al bij de Griekse filosoof Aristoteles (Spoelstra, p. 6).  
KOIS zet vraagtekens bij de gangbare management- en organisatietheorie, als wel bij 
het wetenschappelijke logisch-positivisme door hen als functionalistisch te 
beschouwen. Dit is in lijn van de Frankfurter Schule, waartoe de filosofen 
Horkheimer, Adorno en Habermas behoorden. Welke zich kenmerkt door niet alleen 
mee te gaan in het al bestaande, maar ook na de denken over hoe de maatschappij 
veranderd kan worden (p. 6). Ik heb mijn onderzoek binnen dit kader gedaan en de 
filosofen en schrijvers die ik gekozen heb voor dit stuk passen ook in deze traditie.  
1.6.2  Discoursanalyse  
In hoofdstuk 5 maak ik bij wijze van analyse een vergelijking tussen het 
Humanistieke en het Rijnlandse discours. “Onder een discours wordt verstaan een 
conglomeraat van betekenissen, metaforen, representaties, beelden, verhalen, 
statements, et cetera, dat structuur en samenhang geeft aan de werkelijkheid en 
dat geworteld is in een bepaalde communicatieve praktijk van betekenisgeving. 
Discoursen zijn teksten in actie; ze reflecteren en ze zijn verbonden met sociale 
praktijken. Wanneer ze overtuigend genoeg zijn om te worden gedeeld door velen, 
hebben ze een normatieve impact op de persoonlijke identiteit van individuen die 
tot dezelde sociale groep behoren. Discoursen zijn inzet van processen van macht. 
Wie discursieve macht heeft, kan zijn versie van de werkelijkheid als de geldende 
„waarheid‟ presenteren. Discoursen brengen de werkelijkheid in structuur, maar 
overtuigen door hun retorische kracht ons er ook van dat iets „werkelijk zo is‟. 
Discursieve macht is definieringsmacht, de autoriteit om waarheid te scheppen. Dit 
is zo omschreven door de filosoof Foucault. Er lijkt geen ontkomen aan: zo is het, 
zoals het hier gezegd wordt, zo zit de werkelijkheid in elkaar. We kunnen spreken 
van een ontologiserende functie van discoursen. Discoursen zijn dus (al dan niet 
bewust) inzet van macht, zij kunnen onderdrukkend worden gebruikt. Ze kunnen 
groepen mensen marginaliseren, maar hen ook in de gelijkheid stelle om hun vrijheid 
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te vergroten” (De Lange in: Dohmen et.al., 2006, p. 29). 
Ik gebruik de analyse van het discours om helder te krijgen welke taal het 
overheersende organisatie paradigma, de Rijnlandse visie en humanistiek hanteren, 
en dus in welk gebied deze macht hebben. Daarbij kijk ik naar waar deze gebieden 
overlappen of juist van elkaar verschillen.  
 
1.7 Gehanteerde definities 
Organisaties worden vaak in verband gebracht met professionalisering, disciplinering 
en institutionalisering. Spoelstra haalt in zijn tekst Max Weber aan die zegt over 
disciplinering; “de waarschijnlijkheid dat bij macht der gewoonte een commando 
promt en automatisch opgevolgd wordt in stereotype vormen, door deel van een 
gegeven groep of een persoon. Insitutionalisering betkent dat een gebied afgebakend 
wordt dat niet in tijfel getrokken mag worden, of dat regels opgesteld worden die 
niet overtreden mogen worden” (2004, p. 8).  
De opvatting van een organisatie die ik gebruik in deze tekst, is echter anders van 
aard. Organiseren gebeurd in de praktijk en kan niet alleen worden bedacht en 
worden beheerst op papier. Een organisatie werkt niet, dat doen de mensen die 
samen een werkgemeenschap vormen. Ze vormen een configuratie, een groep 
actoren waartussen interactie of overeenkomsten te vinden zijn, welke ook sociaal 
zijn ingebed (Maas, collegeaantekeningen KOIS1, 2011).   
De organisatie is op papier iets bedachts, het bestaat niet in werkelijkheid maar 
krijgt haar vorm in de dagelijkse 
praktijk tussen mensen. Het is niet 
„iets‟ tastbaars, geen afgebakend en 
beheersbaar geheel maar een 
tijdelijke gebeurtenis die altijd in 
verandering is door mensen. Het is 
een sociaal construct, het bestaat uit 
relationele interactie tussen mensen 
en is per situatie, tijdsgeest en 
context anders.                    Afbeelding 1 (www.sietser.com )   
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We kunnen daarom beter spreken over organiseren dan over organisaties. We 
hebben het over groepen mensen die iets doen, betekenis geven, handelen of 
maken; ze zijn voortdurend met elkaar bezig realiteiten te construeren. Voor mij zit 
in het woord organisatie zit het woord organisch. “De organisatie kan worden 
beschouwd als iets organisch en niet als iets mechanistisch” (Ritskes, in: Klomp, 
2012, p. 126). 
  
De professional is een vakmens die in staat is om zelfstandig besluiten te nemen 
welke vakgerelateerde interventie er nodig is in het specifieke moment. Het werk 
van een professional krijgt vorm in de context en in de relatie tot collega‟s en 
cliënten. Van Dartel en Jeurissen (2008) benoemen het belangrijkste kenmerk van 
professionaliteit is wel het vermogen om voorbij het toepassen van 
standaardoplossingen op standaardproblemen adequaat te kunnen reageren op het 
unieke in een bepaalde situatie. “Professionaliteit wordt zichtbaar wanneer er 
gehandeld dient te in omstandigheden waarin niet kan worden gegeneraliseerd en 
het doen en laten niet kan worden geprotecolleerd, men is alert op het bijzondere 
dat het hier en nu aangaat” (Jacobs et. al., 2008, p. 254). 
Normatieve professionalisering is een begrip wat in de jaren negentig van de vorige  
eeuw ontwikkeld is vanuit de Universiteit voor Humanistiek om tegenwicht te bieden 
aan dominante technischinstrumentele opvattingen van professionaliteit. In kritische 
aanvulling op professionaliteitopvattingen waarin de kennisbasis en de technische en 
methodische deskundigheid van professionals centraal staan, wordt via dit begrip de 
schijnwerper gericht op de normatieve inhoud van het handelen van professionals 
(onderzoeksprogramma UvH, 2010). 
1.8 Opbouw van het onderzoek en gebruikte literatuur 
Ik zoek in dit onderzoek naar een antwoord op mijn hoofd- en deelvragen aan de 
hand van verschillende humanistieke denkers en de Rijnlandse organisatietheorie. De 
opbouw van het onderzoek is als volgt;  
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In het eerst volgende hoofdstuk Twee, ga ik in op de ontwikkelingen van de moderne 
maatschappij aan de hand van de boeken van de filosoof Charles Taylor, Bronnen van 
het zelf en De malaise van de moderniteit. En Over de Verlichting van K. Poma. 
Hiermee wil ik laten zien waarom onze maatschappij is ingericht zoals ze nu is en de 
noodzaak van de zoektocht naar onze morele bronnen van waaruit we handelen. Om 
het ontstaan van onze huidige omgang met organiseren gebruik ik, onder andere The 
principles of scientific management van Fred Taylor. 
In het hoofdstuk Drie van mijn scriptie zal ik ingaan op een humanistieke visie op de 
inrichting van de samenleving, organiseren en humanisering van- en zingeving binnen 
organisaties. Hierbij gebruik ik verschillende literatuur onder andere  Voorbij het 
dikke ik en een lezing over moreel kapitaal van Harry Kunneman, De menselijke 
conditie van Hanna Arendt en Tussen de regels van Mieke Moor, waarin zij Hanna 
Arendt behandelt. En Op doorreis van Rosi Braidotti.  
In het hoofdstuk Vier zet ik mijn bevindingen van het onderzoek naar het Rijnlandse 
gedachtegoed uiteen. Hiervoor gebruik ik onder andere Het Rijnlandboekje van Jaap 
Peters en Matthieu Weggeman, Bij welke reorganisatie werk jij?  Nieuw Europees 
organiseren van Jaap Jan Brouwer en Jaap Peters. En Fatale en virale spiralen in de 
zorg van Jaap van der Mei. 
 
In het laatste hoofdstuk beschrijf ik een praktijk waarop ik de eerder genoemde 
theorie toepas, namelijk die van het onderwijs binnen Nederland. Hiervoor gebruik 
ik onder andere het manifest Niet voor de winst van Martha Nussbaum. Volgens haar 
is binnen onderwijs het marktmodel teveel de fundamentele en bepalende identiteit 
geworden, waardoor de democratie en de mogelijkheid tot een menswaardige 
samenleving het gevaar lopen te verarmen.  
De laatste hoofdstukken bestaan uit een vergelijking tussen het humanistieke en 
Rijnlandse discours, de conclusie en aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
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In gesprek met Andrē 
Wierdsma 
In Amerika trokken de eerste immigranten 
verder naar het Westen, er was gewoon 
geen grens, het is het land van onbegrensde 
mogelijkheden. Maar het is heel 
individualistisch. Hier in Europa hebben we 
geleerd om met begrenzing om te gaan. 
Met begrenzing van ruimte en je kan het 
niet zo maar slordig beheren. Ik denk dat 
het Eurpeese manier wat meer in evenwicht 
is dan het Amerikaanse model, maar het is 
niet zo dat het ene slecht is en het ander 
goed. Het is meer zoals Jin en Yang. 
Bij Michel Albert heb gelezen dat er twee 
vormen van kapitalisme zijn. Bouw je aan 
duurzaamheid of pak je gewoon alles wat je 
pakken kan? De taal die binnen de 
economie dominant is, die van concurrentie 
en egoisme, creeert ook concurrentie en 
egoisme. Dat is het heersende paradigma 
binnen onze samenleving.  
In het bedrijfsleven is vanaf de jaren '70 
een wereldwijde logica ontstaan die zich 
orienteerd op de financiele markt. Dus het 
middel van geld als ruilmiddel is 
verschoven naar het idee dat geld centraal 
staat. Het is dus een doel opzich geworden. 
Het is losgekoppeld van de werkelijke 
waarde. Groei is het basis paradigma 
geworden. 
Het systeem  
loopt tegen zijn  
eigen grenzen aan.  
We moeten terug  
naar de menselijke maat. 
 
Het systeem wordt vervuild met al die 
financiele producten. Waarvan niemand 
eigenlijk nog wist wat het was. En dan krijg 
je idiote winstcijfers. Dus op een gegeven 
moment waren banken niet meer dienstbaar 
aan de samenleving, maar werden ze een 
ding op zich om geld mee te verdienen. Het 
management mag niet echt meer beslissen, 
dat doen de aandeelhouders.  
Maar het systeem kan niet eeuwig groeien. 
De economie was ooit cyclisch, maar is 
lineair geworden, maar dat kan niet 
oneindig doorgaan.  Alleen maar willen 
groeien, is niet realistisch, het is een 
culturele mythe. En de leiders houden die 
mythe in stand. Het is niet zo we allemaal 
atomistische ikken zijn. Mensen zijn 
fundamenteel geworteld in relaties. Je kan 
niet bestaan zonder een wij. De need-to 
belong is fundamenteel. 
We zitten wel in een crisis maar niemand 
heeft het over hoe dat komt. De regering is 
ook zogenaamd waarden-neutraal. Er is ook 
niet zoiets als een neutrale wetenschap, het 
is allemaal waardegeladen daar kan je dan 
maar beter expliciet over zijn. 
Het is niet maakbaar, de dingen ontstaan in 
het proces. Maar je kan de kwaal niet 
bestrijden met de oorzaak van de kwaal. Je 
kan maakbaarheid niet bestrijden met meer 
maakbaarheid, maar we denken van wel. 
Dat is een verslavingsdynamiek. Dus als 
weinig regels niet helpen, gaan we meer 
regels maken en verscherpen.  
 
Dat is naar mijn idee de normatieve 
professionalisering; een tegenbeweging van 
sturing door regels, naar sturing door 
dialoog en waarden. Meer vertrouwen op 
vakmanschap van mensen.  
H2 De moderne samenleving 
Waarom is de samenleving zo ingericht zoals ze is? Wat is er precies problematisch 
aan het overheersende denken over organisaties in ons huidige tijdsbeeld?  
 
Inleiding 
In dit hoofdstuk wil ik inzoomen op de ontwikkelingen  binnen de moderne 
samenleving door de tijd heen. Met als doel mijn vraagstelling binnen een kader van 
context en tijd te duiden  en antwoord te kunnen vinden op de vraag hoe we ertoe 
gekomen zijn om onze samenleving in te richten zoals deze nu is. Met name gericht 
op de ontwikkeling van de manier van organiseren. Maar ook de ontwikkeling van het 
mensbeeld en de rol van ethiek daarin is belangrijk in deze beschouwing om te 
kunnen begrijpen waar we nu staan.  
Eerst beschrijf ik hoe de moderne mens na de Verlichting autonoom is geworden en 
hoe de samenleving werd ingericht volgens het logisch-positivistische ideaal van 
maakbaarheid. Vervolgens beschrijf ik  hoe deze moderne ontwikkeling leidt tot de 
keerzijde hiervan, namelijk de liberale paradox en de „verdwaling‟ van de 
postmoderne mens.  
 
2.1 Het ontstaan van de moderne samenleving 
Om aan te duiden „waarom wij de dingen zien zoals we ze zien en de dingen zo gaan 
zoals ze gaan‟ gebruik ik het boek Bronnen van het zelf, wat de filosoof Charles 
Taylor schreef en dat in 1989 uitkwam3. Hij geeft een mooi overzicht van het 
ontstaan van onze moderne identiteit en de manier waarop wij naar de wereld 
kijken en haar inrichten. Dit overzicht geeft een helder kader weer van hoe de 
inrichting van onze moderne maatschappij en organisaties is ontstaan. Bovendien 
geeft hij in zijn werk een genealogie van de moraal weer, om de moderne mens 
weer te herinneren aan de morele wortels die ten grondslag liggen aan zijn 
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Hij geeft daarbij zijn eigen visie op een normatieve ethiek waarbij hij zich kritisch 
uitlaat ten opzichte van moderne stromingen als het naturalisme of liberalisme en 
de procedurele ethiek. Taylor beschouwt de mens als een zelfinterpreterend en 
betekenisgevend wezen, hij is dus geen neutraal object, zoals in het naturalisme 
ofwel liberalisme wordt beweerd.  
Als remedie tegen het hedendaagse hedonisme en consumentisme neemt hij ons in 
zijn boek mee op reis de diepte in, in ons zelf en in de geschiedenis, waar onze 
wortels liggen van aannames over de werkelijkheid die ons hebben gemaakt tot wie 
wij vandaag de dag zijn. We zijn ons namelijk niet meer bewust van de morele 
bronnen die ten grondslag liggen aan onze morele waarden die het belangrijkst zijn 
in de moderne wereld, zoals vrijheid, gelijkheid, gelijkwaardigheid4 en 
gerechtigheid. We geloven dat we niet in waarden zijn ingebed, omdat we proberen 
neutraal en waardevrij te zijn, maar Taylor herinnert ons eraan dat dat wel zo is. Hij 
noemt het verhullen van deze waarden een zeer ernstige vergissing van de 
moderniteit. Daarom gaat hij in zijn boek op zoek naar de wortels van onze morele 
ideeën. Zo ontmaskerd hij de zogenaamde moderne neutraliteit en universaliteit, 
waarop onze samenleving is gestoeld. “De moderne mens gaat er soms te vlug vanuit 
dat de visie op de werkelijkheid die hij heeft de juiste is. Maar het is goed op zoek 
te gaan naar de wortels van onze beschaving, je identiteit kan immers niet los staan 
van de cultuur en geschiedenis waarin je als mens gesitueerd bent en daarom is het 
belangrijk haar te kennen” (p. 32). 
2.2 De Verlichting  
Sinds de Verlichting is de opvatting over onze morele bronnen als het ware verhuisd 
van een transcendente bron buiten de mens naar een innerlijke bron, in de mens. 
Hiermee stelt de mens zichzelf op als middelpunt van de aarde. Sinds de filosoof 
Kant is de mens zelf in staat om moreel te denken, vanuit zijn innerlijk, namelijk 
vanuit de rede. De menselijke rede bracht de mens in staat op een menswaardige 
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 Ik heb zelf de voorkeur voor de term gelijkwaardigheid, in plaats van gelijkheid omdat deze term meer  
ruimte laat voor diversiteit  
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manier samen te leven.  
Praktisch betekent de Verlichting dat iedereen zelfstandig moet kunnen nadenken en 
de vrijheid hebben ernaar te handelen. “De moraal van de maatschappij moet 
gebaseerd zijn op: doe het goede om het goede. De maatschappij moet steunen op 
wetten die deze moraal waarborgen, zoals weergegeven in de rechtsstaat en de 
Rechten van de Mens. Dit moet leiden tot een verdraagbare samenleving. Sinds de 
Verlichting wordt de mens veronderstelt zelf na te denken en niet klakkeloos te 
volgen wat iemand met gezag opdraagt. Sinds de 18e eeuw zocht Europa naar een 
nieuwe inrichting van de samenleving, waarbij sleutelwoorden werden: vrijheid, 
gelijkheid en broederschap. Er is sinds dien een onweerstaanbaar geloof in 
vooruitgang, geluk en rationaliteit” (Poma, 2009).  
 
Sinds de welbekende Verlichtingsfilosoof Descartes, die zei ik denk, dus ik ben, het 
redelijke subject ten tonele liet verschijnen; raakte de wereld „onttoverd‟ het 
geloof in een vastliggende kosmische orde verdween, waardoor “onze morele 
horizon werd weggevaagd” (Taylor, p. p56). Hierdoor is de focus sinds Descartes 
smal geworden; de focus is komen te liggen op de ratio van de mens. Maar de 
innerlijke mens is niet alleen een rede of rationeel denken, maar heeft ook gevoel, 
intuitie, creativiteit en zinbeleving.  
Ook in zijn andere boek De malaise van de moderniteit (1991), beschrijft Taylor het 
ontstaan van het moderne subject. Sinds de Copernicaanse wending is niet alleen 
bewezen dat de aarde om de zon draait, maar ook de opvatting van de mens over de 
lokalisering van de morele bron is verschoven van de buitenwereld naar het 
innerlijk. De beweging naar binnen, het innerlijke van de mens, sinds de toen niet 
meer weg te denken. De waarheid is niet hoger of buiten ons, maar is dichtbij in 
onze verhalen, relaties en ervaren. Ze is complex en een meervoudig.  
Er bestaan verschillende visies naast elkaar in onze postmoderne samenleving over 
deze verinnerlijking. 
Als reactie op de eenzijdige focus op de ratio en rede van de mens, lieten de 
expressionisten uit de Romantiek zien dat innerlijkheid ook intuïtie, dynamisch, 
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(aan)voelen en zintuiglijke ervaringen is, wat ook bronnen van kennis kunnen zijn 
(Taylor, p. 490). Via het innerlijk kunnen we contact maken met onze natuur, waar 
in het goede aanwezig is. Hierin zit de aanname dat de mens van nature goed is en 
wij allen opzoek zijn naar groei en geluk. Door daar contact mee te maken kunnen 
we als mens het goede ook tot uiting brengen. Door een te veel calculerende en 
rationele rede raakt de mens, volgens de Romantici, te veel vervreemd van de 
natuur en dus van zichzelf (Idem, p. 492). 
In de kritiek die Taylor stelt tegenover het naturalisme, liberalisme en procedurele 
ethiek zie ik een soort zelfde beweging terug die het Rijnlands denken ten opzichte 
van het Angelsaksische denken probeert te maken en de Humanistiek ten opzichte 
van nihilisme en relativisme. En de oproep tot de heroriëntatie op morele 
vraagstukken binnen de context van de samenleving en/of organisaties. 
Binnen de samenleving zien we voortdurend een dialectiek tussen deze twee 
bewegingen; het meer liberale en rationele Verlichtingsdenken met daartegenover 
de Romantische denkers die overigens meer uitgaan van het hart en voelen. Ook 
binnen de hedendaagse inrichting van organisaties zien we deze twee visies met 
elkaar concurreren om de waarheid. Dit duidt de discrepantie tussen verschillende 
visies heel helder. Mijns inziens lijkt het me een vruchtbaar perspectief om deze 
niet met elkaar in strijd te zien, maar als twee complementaire elementen uit 
dezelfde dans. Als twee visies die elkaar eerder aanvullen dan uitsluiten.  
2.3 morele oriëntatie  
Het morele ijkpunt voor de mens verschoof tijdens de Copernicaanse wending van 
buiten (een transcendente God) naar het innerlijk van de mens, naar het morele 
oordeel door middel van de rede. Deze vrijmaking heeft ervoor gezorgd dat 
autonomie een belangrijke waarde is geworden binnen onze samenleving. Het heeft 
de mens vrijgemaakt van repressieve macht van buitenaf, bijvoorbeeld van 
geïnstitutionaliseerde religie, ideologie, bestuur of politiek. Vreemd genoeg heeft de 
mens toch weer de focus naar een externe bron gemaakt, namelijk de autoriteit van 
de markt en de focus op economische groei zijn de richtinggevende maatstaf voor 
het denken en handelen geworden en dat is zorgelijk, aldus Taylor. Men is van 
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zichzelf en  zijn omgeving vervreemd geraakt. Dit komt voort uit een eenzijdige 
benadering vanuit rationaliteit en het logisch-positivistische ideaal de wereld 
volledig te kunnen kennen, beheersen en uit een ideaal van maakbaarheid.  
Uiteindelijk is de verinnerlijking en vrijmaking van het menselijke subject 
doorgeschoten in een soort losgeslagen narcisme, nihilisme of hedonisme, zegt 
Taylor. En is de mens zijn innerlijke morele kompas weer zoekgeraakt. De 
hedendaagse postmoderne mens is zijn spirituele- en morele oriëntatie kwijt, 
waardoor we in een ernstige morele en existentiële crisis verkeren. De mens is klem 
komen te zitten tussen enerzijds verstarrende regelgeving en een beangstigende 
leegte van relativiteit en betekenisloosheid anderzijds.  
De neoliberale overheid bemoeit zich uit oge van de vrijheid niet met de invulling 
van morele- en existentiële vragen, waardoor het extra van belang is dat mensen 
zichzelf buigen over deze vraagstukken. Het is dus van noodzakelijk belang om 
onszelf binnen de samenleving en dus ook binnen organisaties wat goed handelen is, 
omdat de antwoorden niet meer van buitenaf te vinden zijn. Volgens Taylor zijn we 
de weg kwijt en hebben we een nieuwe oriëntatie op onze referentiekaders nodig. 
Deze bestaat uit de achtergrond van waaruit we intuïtief reageren en keuzes maken. 
Hij wil op zoek gaan naar de ideeën en beelden er achter onze moderne waarden als 
respect, vrijheid of de waardering van het dagelijkse leven, liggen. Hij daagt ons 
daarbij uit tot het stilstaan bij de vragen over wat ons leven zinvol maakt en wat ons 
vervulling geeft (Taylor, p. 40). Hij zegt dat we onvermijdelijk in onze essentie in 
contact staan met het goede, en dat we niet anders kunnen dan ernaar te streven 
ons leven betekenis en inhoud te geven (p. 99).  
 
Uit deze oproep van Taylor klinkt, mijns inziens, de vraag door waar ik mijn 
onderzoek mee gestart ben. Waarom doen we wat we doen binnen onze 
samenleving? En hoe kan het anders? Ik kan me vinden in het normatieve appèl wat 
Taylor doet aan de mens om zelf op zoek te gaan naar betekenisgevende kaders. En 
zo het leven en werken op een goede manier vorm te geven. Daarvoor moeten we 
dus te raadde gaan bij onze innerlijk morele kompas. Hier kom ik later nog op terug 
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aan de hand van de visies van Kunneman en Braidotti om dit standpunt te 
versterken.  
2.4 De vrije mens 
Om dit nader te illustreren bekijk ik een morele waarde van dichterbij, namelijk die 
van zelfverwerkelijking of autonomie. Een van de belangrijkste moderne waarden, 
ook binnen de Humanistiek en binnen het Rijnlands model. Hoewel het soms een 
verwarrend begrip kan zijn, omdat in de naturalistische, liberale visie het begrip 
autonomie ook zeer hoog in het vaandel gedragen wordt. Taylor doelt in zijn boek op 
een 'andere' autonomie, namelijk die uit de Romantiek. Ter verheldering neem ik dit 
fenomeen onder de loep.  
In de liberale of procedurele visie wordt geen invulling gegeven aan moraal, maar 
enkel een procedure of norm omschreven. Het subject heeft zich los gemaakt van 
een morele wet die van buitenaf zou komen, of door een autoriteit wordt opgelegd. 
Door de verankering van de mens binnen zichzelf is de zelfverantwoordelijkheid, 
vrijheid of autonomie ontstaan, waar de naturalistisch georiënteerde theorieën veel 
waarde aan hechten.  
Om de vrijheid van de burger te beschermen wordt er niets gezegd over de inhoud 
van hoe je moet leven, maar worden er slechts regels en procedures opgesteld. 
Hierdoor ligt de focus te veel op het uitvoeren van de regels en protocollen, in 
plaats van dat er door de mens zelf nagedacht wordt over de morele invulling en 
betekenis van deze handelingen en hier ontstaat een probleem, namelijk dat men 
niet werkelijk betrokken meer is bij het eindproduct maar „slechts‟ een regel 
uitvoert. In onze laatmoderne samenleving zijn er inmiddels zo veel regels gekomen 
en procedures, dat de vrijheid van de mens juist ingeperkt wordt! Dit is wat ook wel 
de liberale-paradox genoemd kan worden. Taylor is niet tegen autonomie, maar hij 
wijst op het gevaar van een te ver geradicaliseerd subjectivisme en te veel 
betekenisloze procedures. “We zijn onze gemeenschappelijkheid uit het oog 





In het boek Voorbij het dikke ik (2005) laat Harry Kunneman zien dat de moderne 
tijd opgevolgd wordt door het postmoderne tijdperk. Hij haalt hierbij de Franse 
filosoof Lyotard aan die zegt dat het geloof in de „grote verhalen‟ is afgenomen. Dat 
wil zeggen dat geïnstitutionaliseerde kaders zoals religie en politiek verliezen aan 
betekenis. De gevestigde kaders zijn hun oriënterende karakter verloren en geen 
heeft er nog de claim op de waarheid in handen. Tegelijkertijd is er een enorme 
ontwikkeling gaande op technologisch, economisch en internationale globalisering. 
De samenleving is individualistischer en complexer geworden en kenmerkt zich door 
rationalisering en vermarkten. Waarden zijn niet zomaar vanzelfsprekend maar 
moeten door elk individu opnieuw worden uitgevonden. Tegelijkertijd is er een 
toename van het geloof in maakbaarheid en snelheid van de samenleving. Daarbij 
laten we ons snel leiden door de impulsen en verleidingen van de consumptie 
maatschappij (p. 10). Dit zorgt volgens Lyotard voor afname van menselijkheid (p. 
83). De vraag naar de zin van het leven kan niet met een gegeven antwoord voldaan 
worden. De grenzen die in de postmoderne situatie zichtbaar worden, betreffen zo 
gezien het onvermogen van de dominante economische productiewijze en de 
daarmee verbonden politieke beheersstructuren om een inspirerend antwoord te 
bieden op dieper liggende existentiële en morele vragen van deze tijd. Het is helder 
dat het goede leven niet langs economische, technologische en bestuurlijke weg 
maakbaar is (p.12). Kunneman stelt dat er binnen de doelrationele benadering 
ruimte moet zijn voor de narratieve benadering, die ruimte laat voor diversiteit en 
meervoudigheid.  
Dit heeft raakvlakken met wat Taylor beschrijft als het maken van „sterke 
waarderingen‟; onderscheidingen tussen goed en kwaad, op grond waarvan een mens 
zijn keuzes om naar te handelen kan maken. Taylor benadrukt daarbij dat deze 
morele intuïties of kwalitatieve contrasten een universeel karakter hebben, maar 
wel per cultuur anders kunnen zijn (Taylor, p. 41). Deze kwalitatieve 
contrastwerking vindt plaats in de morele ruimte, waar vragen van goed en kwaad 
aan de orde komen. En is richtinggevend voor onze identiteit en de referentie kaders 
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van waaruit we leven en dus ook handelen in relaties of werk. Dit helpt ons de 
zogenoemde hypergoods te articuleren vanuit onszelf; het hyper-Goede of hogere 
waarden (p. 113). Het is wel van belang om de wil te hebben het goede te doen om 
tot deze hyper waarden te komen. Alleen goed handelen volgens een vooropgestelde 
norm is niet genoeg, zoals bij de procedurele ethiek. Het gaat bij Taylor om de hele 
intentie, van binnenuit. Het morele is dus subjectief en objectief tegelijkertijd voor 
Taylor. Hij omschrijft een aantal hypergoods die erg belangrijk zijn voor de moderne 
samenleving, namelijk respect, een zinvol leven leiden en menselijke waardigheid. 
Respect houdt zoveel in dat je respect hebt voor de zelfontplooiing van de ander. 
Een zinvol leven draagt bij aan de bevestiging van het dagelijkse leven, voor arbeid 
en gezin als een goed leven, in plaats van een 'hoger' leven. Dit leidde later 
bijvoorbeeld tot de waardering voor de arbeider bij Marx en is volgens Taylor een 
typische joods- christelijke moraal. Menselijke waardigheid is een gerichtheid op het 
voorkomen van (menselijk) leed en het kunnen leven van een prettig en zinvol 
bestaan.  
Dit is wat ik terug zie in de noodzaak tot humanisering van organisaties en de 
Rijnlandse benadering. Ik voel zelf ook een „innerlijke drive‟ bij deze oproep van 
Taylor en onderstreep daarbij de noodzaak ervan. Hiermee neem ik als 
wetenschapper een normatief standpunt in, maar dat past ook bij de uitgangspunten 
waarop Taylors theorie is gebaseerd. Taylor wijst er namelijk op dat de moderne, 
westerse aannames over een zekere neutraliteit, zoals bijvoorbeeld wordt beoefend 
in de natuurwetenschappen, een illusie zijn. Een mens is nooit neutraal en het is een 
illusie dat we de wereld volledig kunnen kennen of naar onze hand kunnen zetten. 
Volgens Taylor zijn we geen subjecten die los staan van onze context, of neutraal 
zijn. Het constitutief goede zweeft niet ergens in het universum rond, maar is 
voortkomend uit de menselijke ervaring, het is niet beheersbaar, vast te leggen in 
procedures of a priori kenbaar. Daardoor moeten we als moderne mens altijd op 
zoek zijn naar het antwoord op de vraag wat het goede handelen is in een bepaalde 
context. Dit geld ook voor professionals op de werkvloer.  
 41 
 
We kunnen ons discours telkens scheppen door narratieven. Juist door verschil en 
complexiteit te benoemen in de vorm van dialoog. Op het scherpst van de snede 
vinden we telkens onze (tijdelijke) moraal. De werkelijkheid is dynamisch, 
weerbarstig en niet kenbaar. Je kunt geen universeel geldige uitspraken doen, 
omdat deze altijd context, persoon en tijds- afhankelijk zijn. Er is geen 
universaliteit mogelijk, maar ieder mens moet met een andere maatstaf gemeten 
worden; de gene die het best bij hem past (Taylor, p. 498).  
“Als de natuur een intrinsieke bron is, moet ieder van ons volgen wat in hem of haar 
leeft, en dit kan iets zijn wat nog niet eerder heeft bestaan. We moeten niet 
verwachten onze modellen buiten ons te vinden”, daarmee beschrijft Taylor een 
radicale verantwoordelijkheid (p. 499). Die verantwoordelijkheid moet de 
(werkende) mens nemen en er ruimte voor krijgen.  
In het volgende hoofdstuk ga ik nog verder in op hoe het menselijk subject zijn leven 
goed kan vormgeven in de hedendaagse tijdsgeest en samenleving aan de hand van 
de denkers Van Praag, Klamer, Kunneman, Arendt en Braidotti.  
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In gesprek mat Jaap Jan 
Brouwer  
 
Je kan vanuit het Rijnlands gedachtegoed 
naar het niveau van het organiseren kijken. 
Dan stel je vragen, zoals; Hoe verhouden 
mensen zich tot elkaar binnen een 
organisatie? Wat gaat er goed en wat gaat 
er minder goed? We zijn vaak onbewust 
bekwaam, we doen het gewoon zonder dat 
we weten wat we doen. Het loopt maar we 
weten eigenlijk niet waarom Maar daar 
zouden we het juist over moeten hebben.  
Misschien kunnen we wel zeggen, het 
Rijnlandse gedachtegoed vindt zijn wortels 
in het humanisme. Dat zou maar zo 
kunnen. Dat is een belangrijke Europese 
stroming. In Amerika is het collectieve idee 
weg. Maar dat is in Europa behouden 
gebleven. Dat zie je ook terug in 
verschillend kijken naar het rechtssysteem. 
Dat is fascinerend.  
Hier gaan we uit van een  ander 
uitgangspunt. Rond 1800 had je de filosoof 
Kant, die zei;  
 
Je kunt als mens zelf na 
denken. Je moet zelf je 
oordeel kunnen vellen.  
Je moet zelf actie kunnen ondernemen. Dus 
dat de vakman zelf beslissingen mag 
nemen, dat is dus Kantiaans als ik het goed 
begrijp. Het oordeel is dus intern.  
Het Anglo Amerikaanse model gebruikt 
een externe manier van aansturen. Mensen 
hoeven zelf eigenlijk niet meer na te 
denken.  
De Duitsers en de Fransen deden het dus 
anders. Zij gingen meer uit van een chaos, 
of van multiple relaties. Diversiteit en 
creativiteit zijn Europa belangrijke 
drijfveren. Dat is niet zo rationeel te 
beheersen.  
Europa is heel innovatief en creatief. We 
maken de mooiste dingen ter wereld. We 
worden altijd een beetje weggezet. En 
overschaduwd door de economie van 
Amerika. Maar iedereen weet dat Amerika 
weinig creatief is, daar wordt geen 
innovatie gedaan. Dat is alleen maar 
gedreven door geld en liberale 
marktprincipes.  
Creativiteit is een andere 
motivatiebron dan geld.  
Amerikanen hebben niks met 
duurzaamheid. In de zorg zie je nu dat hele 
neoliberale denken en fusiegestuurd, heel 
erg vanuit de planning en control visie. 
Leuk en aardig al die management 
modellen, maar ze hebben niks te maken 
met klanttevredenheid. Het is een 
verarming.  
dat is gewoon uit angst om een zelfstandig 
besluit te nemen. Om te durven zeggen; 
jongens dat gaan we toch niet doen? 
Amerikanen generaliseren eerder, die 
maken er gewoon een regel van. Je moet 
een soort inbedding scheppen, een kader.  
Je moet wel een soort inhoud neerzetten 
voordat je er mee aan de slag kan gaan. Je 
moet wel een basis vormen historisch, 
filosofisch kader vormen. We kunnen 





H3 Een Humanistieke visie 
In hoeverre dragen de ideeën van de denkers Kunneman, Arendt en Braidotti bij aan 
de humanisering van organisaties? 
In dit hoofdstuk probeer ik vanuit het humanistieke discours een visie neer te zetten 
over menswaardig organiseren. Ik onderzoek welke manier van denken over 
organisaties recht doet aan de mensen die binnen de organisaties werkzaam zijn. 
Hiervoor gebruik ik verschillende schrijvers die passen bij het humanistieke discours, 
te weten Harry Kunneman, Hanna Arendt en Rosi Braidotti. Het is niet mogelijk te 
spreken van ēēn soort humanistiek of humanisme, er zijn vele verschillende visies. 
De schrijvers die ik gekozen heb voor het weergeven van de humanistieke visie 
binnen dit kader representeren mijn persoonlijke voorkeur en visie, die de afgelopen 
jaren welgevormd is door mijn studie aan de Universiteit voor Humanistiek. En zijn 
een weergave van een humanistische visie die door anderen gedeeld wordt.  
3.1 Zingeving binnen organisaties 
Jaap van Praag, grondlegger van het Humanisme in Nederland benadrukt in het boek 
grondslagen van humanisme (1978) dat zingeving de meest fundamentele behoefte is 
van het menselijk bestaan en een groot goed van onze samenleving dat wij als mens 
de gelegenheid krijgen tot zingevende ervaringen. Maar tegelijkertijd wijst hij op het 
feit dat zingeving en betekenisgeving uit het oog verloren raakt en er teveel 
aandacht wordt geschonken aan de structuren en omstandigheden. Alsof deze 
structuren dingen op zich zijn, maar zij zijn ook slechts interpretatie. Daarmee komt 
de innerlijke beleving van zingeving in het geding door de focus op rationaliteit, 
beheersbaarheid en het systeem waarin we leven, namelijk de markt.  
“Zingeving is de sleutel tot een menswaardig leven, niet los van structuren of 
omstandigheden, maar gericht op een innerlijke kracht, die humanisering mogelijk 
maakt. Ieder mens moet deze zin van het bestaan zelf scheppen” (van Praag, p. 
236). Ook gewone arbeid – ondanks de omstandigheden, die de arbeidsvreugde 
bedreigen- heeft vaak deze betekenis. Werkzaamheid betrekt de mens op de wereld, 
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waarin hij zich juist daardoor thuis kan voelen, aldus Van Praag (p. 226).  
In het onderzoeksprogramma van de UvH (2010) staat een definitie van het begrip 
existentiële zingeving; een persoonlijke verhouding tot de wereld waarin het eigen 
leven geplaatst wordt in een breder kader van samenhangende betekenissen, waarbij 
doelgerichtheid, waardevolheid, verbondenheid en transcendentie worden beleefd. 
Samen met competentie en erkenning, zodat ook gevoelens van gemotiveerd zijn en 
welbevinden worden ervaren. Zingeving en humanisering zijn onlosmakelijk met 
elkaar verbonden. Humanisering kan in algemene zin omschreven worden als het 
bevorderen van de voorwaarden voor persoonlijke zingeving.  
Ook Arjo Klamer, hoogleraar in de economie van de kunst en cultuur aan de Erasmus 
universiteit, zet in zijn tekst De zin van werk uit de bundel Waarvoor je leeft (2010) 
uitdrukkelijk de waardevolheid van de zinervaring in het leven en in verband met 
werk. Waarbij hij in de zin van werk drie dimensies onderschrijft; de economische, 
existentiële en culturele of spirituele dimensie. Hiermee verbind hij werk, naast dat 
het middelen oplevert, met het gevoel iets bij te dragen aan de gemeenschap en 
waarden als betrokkenheid, verbinding, zelfwaardering, geluk en bezieling (p.158). 
Hij zegt dat onvrijheid en dwang leidt tot vervreemding van het werk wat we doen. 
Als mensen een kloof ervaren tussen wat zij als het goede beschouwen en wat zij in 
de werkelijkheid ervaren. Bijvoorbeeld als de nadruk te veel komt te liggen op het 
resultaat, in plaats van de sociale- en creatieve aspecten van werk. Maar als een 
mens in vrijheid zou mogen bepalen wat we zouden doen, zouden we niet niets gaan 
doen, maar ook kiezen voor werk. Het doen van, wat hij noemt, „goed werk‟ geeft 
mensen bevrediging. Het gaat hierbij niet om het economische resultaat, maar om 
een intrinsieke beleving (Klamer, p. 166). Klamer wijst erop dat alle drie de 
dimensies belangrijk zijn voor werk en wil niet alleen de spirituele kant benadrukken 
zonder de andere dimensies even belangrijk te achtten (p. 167).  
De visies van Van Praag en Klamer onderbouwen een humanistieke visie op arbeid. 
Waarin dus ruimte is voor existentiële en morele vraagstukken. Evenals Klamer wil ik 
belichten dat de economische kant van werk niet onbelangrijk is, maar het mag niet 
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de enige focus zijn. Met de visies van Harry Kunneman, Hanna Arendt en Rosi 
Braidotti wil ik dit belang nog verduidelijken.  
3.2 Harry Kunneman 
In de inleiding refereerde ik al even aan het begrip 'moreel kapitaal', wat 
geïntroduceerd is door Harry Kunneman, hoogleraar sociale- en politieke theorie aan 
de Universiteit voor Humanistiek.  Voor het komende hoofdstuk baseer ik me deels op 
de Paul Cremers lezing die hij op 25 april 2012 hield over dit thema (website UvH). 
En op het boek Voorbij het dikke ik (2005). Daarin beschrijft Kunneman dat we in 
een overgangsperiode leven in de moderne samenleving, aan de ene kant worden we 
steeds beter in staat om onze organisaties vorm te geven, tegelijkertijd wordt er een 
afname van morele inspiratiebronnen geconstateerd, wat tot de nodige problematiek 
lijdt. In onze samenleving zijn technisch-rationele en economische ontwikkelingen 
dominant. Hierbij maakt Kunneman, in navolging tot de filosoof Habermas, 
onderscheid tussen de systeem- en leefwereld van de menselijke ervaring. Waarbij in 
organisaties en instituties de systeemwereld de overhand heeft over de leefwereld 
(2005, p. 211). 
Kunneman is een pleitbezorger van het humanistieke oriëntatiekader. Hij benoemt 
dit ook wel als „postmodern‟- of kritisch-humanisme. In tegenstelling tot het 
levensbeschouwelijk humanisme, dat een omvattend wereldbeeld probeert aan te 
reiken met behulp waarvan individuen hun leven zin kunnen geven en moreel en 
politiek stelling kunnen nemen, is kritisch humanisme niet gericht op een algemene 
houvast, onafhankelijk van specifieke contexten, maar op het praktisch inhoud geven 
aan humane waarden in directe relatie tot de vragen die in specifieke 
organisatorische contexten aan de orde zijn (2005, p. 211). Dit betekent dat er 
binnen organisaties idealiter gezien ook ruimte moet zijn voor vragen die zich 
afspelen op het grensvlak van systeem- en leefwereld en de maatschappelijke 
verantwoordelijkheid van de organisatie. En een antwoord te kunnen articuleren op 
de persoonlijke morele vragen rondom diversiteit, rechtvaardigheid, kwetsbaarheid 
en duurzaamheid (p212). Kritisch humanisme is met andere woorden een aanduiding 
van de zoektocht naar humane antwoorden op de inhoudelijke vragen die 
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voortspruiten uit de interferentie tussen systeemeisen, geïndividualiseerde 
bestaansprojecten, en systeemgebonden vormen van maatschappelijke 
verantwoordelijkheid zoals die met name binnen kennisintensieve organisaties 
gestalte krijgt. Dit impliceert een communicatieve openheid en dialoog (p. 212).  
 
3.2.1.moreel kapitaal  
Kunneman richt zich in de Paul Cremers  lezing op managers en bestuurders. Hij richt 
zich in eerste instantie op de zorg, maar tevens op de bestuurlijke inrichting van 
organisaties en de gehele samenleving, zijn ideaal is daarbij inclusief burgerschap; 
een samenleving waar iedere burger volledig deel van uitmaakt.  
Hij bemerkt dat sociale,existentiële en morele vraagstukken steeds meer van het 
publieke terrein naar het privé domein verschuiven. Sinds de traditionele kaders zijn 
afgebroken, kijken de overheid en bestuurders meer neutraal naar morele kwesties, 
terwijl professionals daar wel dagelijks mee te maken hebben en er geen pasklaar 
antwoord op te vinden is door het pluriforme karakter van onze samenleving. De 
vraag van wat nou goed organiseren of bijvoorbeeld goede zorg inhoudt komt 
daardoor te weinig aan het licht, wat juist ten koste gaat van de kwaliteit. Het 
overheidsbeleid is veelal gericht op het vergroten van economische groei en kapitaal 
en richt zich steeds minder op de morele vraagstukken binnen de samenleving en 
ondermijnt daarmee de ontwikkeling van moreel kapitaal, volgens Kunneman. In 
Voorbij het dikke ik (2005) maakt Kunneman duidelijk hoe onze samenleving neutraal 
lijkt te zijn ingericht maar dat wetenschappelijk onderzoek aan de hand waarvan 
beleid wordt gemaakt vaak ook gebaseerd is op vooraannames die bepalend zijn voor 
het mensbeeld (p. 86). Dit leidt tot geweld omdat er wordt uitgegaan van een 
„standaard‟ persoon en gemiddelden (p. 87). Hier kom ik later aan de hand van 
Braidotti nog op terug.  
 
Er is verschil tussen financieel kapitaal, sociaal kapitaal en cultureel kapitaal, zoals 
de socioloog Bordieu ze beschrijft. Moreel kapitaal is verbonden aan de logica van 
het delen en zingeving. Je geeft aandacht, biedt weerstand aan onverschilligheid. En 
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kan daarmee de hoop op een menswaardige samenleving open houden. Moreel 
kapitaal is het geheel van de persoonlijke, relationele en culturele hulpbronnen die 
mensen helpen om geraakt te worden door lijden, onrecht en geweld. Aandacht, 
sensibiliteit en empathie. Het gaat er om mensen te ondersteunen te helpen en te 
bemoedigen.  
Moreel kapitaal betekent het hebben van zorgend vermogen, weerstand te kunnen 
bieden aan geweld, onrecht en onverschilligheid in de omgeving. Dit vereist morele 
moed anderen in woord en daad tot voorbeeld te zijn en de horizon van menselijke 
waardigheid open te houden. We moeten af durven wijken van het schijnbaar 
normale. Het gaat hier om inspiratie en verbeeldingskracht in plaats van 
ontmoediging, apathie en cynisme. Er is ruimte voor levensbeschouwelijke kwesties 
als aandacht, respect, zorgvuldigheid, verbinding, trouw, inspiratie, inclusie, 
menswaardigheid, morele kwaliteit en waardering. 
Binnen onze samenleving ligt de nadruk te veel op financieel kapitaal en heerst er 
morele armoede. Er wordt te veel belang gehecht aan winst maken voor de 
aandeelhouders, wat zorgt voor concurrentie en verticale controle om fraude en 
zelfverrijking te beteugelen. Dit leidt tot strategische handelsrelaties en moreel 
armoedige relaties. En tegelijkertijd zijn we zijn steeds meer gaan consumeren, we 
zijn individualistischer geworden en de maatschappelijke complexiteit is 
toegenomen. Marktwerking plaatst organisatorische en persoonlijke belangen in het 
centrum in plaats van gemeenschappelijke belangen. Men wil de morele tekorten 
oplossen met repressieve strategische middelen. Maar meer toezicht en sancties 
helpen niet tegen morele armoede.  
We hebben ook moreel kapitaal nodig, om de vooruitgang in stand te kunnen houden. 
Anders worden we in dat opzicht steeds armer. Het doorbreken van deze morele 
armoede is van belang voor de gehele samenleving. De afname voor ruimte voor 
moreel kapitaal is een ambivalente ontwikkeling. Natuurlijk is er de vraag naar 
beheersing en efficiency aan de ene kant en moeten er grenzen worden gesteld in 
verband met oplopende kosten en in toom houden van bureaucratisering. Maar aan 
de andere kant heb je dus de vraag naar relationele en kwalitatieve inrichting van de 
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samenleving. Maar met de afname van het tweede aspect raken bepaalde aspecten 
van de rechtsstaat en verzorgingsstaat komen in het gedrang. Een afname van 
aandacht voor moreel kapitaal door de overheid gaat ten koste van de 
solidariteitsgedachte waarop onze samenleving gebouwd is.  
Kunneman benoemt dat morele vragen zich op verschillende niveaus afspelen; binnen 
de sociale relaties, of relatie tussen professional en cliënt. Op bestuurlijk niveau 
gaat het om complexe vraagstukken rondom de inrichting van organisaties, 
bestuurskunde en overheidsbeleid, het beheersen van kosten, verhogen van 
efficiëntie, vergrijzing en het behoud van de verzorgingsstaat. Het publieke niveau; 
mensen zijn zowel in hun publieke functie als privé verantwoordelijk voor het oog op 
kwalitatief goed werk en leven.   
Kunneman doet een oproep tot fatsoenlijk organiseren en besturen. Hierin ligt een 
echte uitdaging voor bestuurders en managers. Zij zijn degenen die moreel kapitaal 
zouden moeten versterken, voeden en beschermen en een voorbeeld moeten zijn in 
hoe zij zelf in het leven staan door te inspireren en hoop te geven. Maar het is 
moeilijk om waarden vast te leggen, dat zou in strijd zijn met persoonlijke 
autonomie. Morele normen zouden een verkapte vorm van macht zijn. 
Bestuursmodellen, marktwerking, bedrijfskundige modellen zijn gericht op 
efficiëntie en accumulatie van economisch kapitaal en kostenbesparing.  Deze 
ondermijnen morele vragen binnen werk en zijn niet geschikt om deze kwesties mee 
te behandelen.  
Hierin ligt de kans om meervoudig te besturen, zowel op economisch resultaat als op 
moreel kapitaal. Hierin zijn beide perspectieven gelijkwaardig en worden met elkaar 
in leerzame wrijving gebracht. Beide perspectieven zouden een gelijkwaardige plek 
moeten krijgen in organisaties. Net zoals ik al eerder gesteld heb dat de liberale en 
Romantische visie elkaar beter kunnen aanvullen in plaats van in strijd te blijven.  
Er zou binnen besturen en organisaties de vraag gesteld moeten worden wat goed 
samen leven inhoudt, dat kan niet van bovenaf worden opgelegd, dat moet in een 
horizontale dialoog besproken worden. De uitkomst berust op respect voor 
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individuele vrijheid, het kan dus niet worden beheerst en vastgelegd, maar is 
dynamisch en moet in elke situatie elke keer opnieuw worden uitgevonden. Het gaat 
er om kennis die gevormd wordt in de menselijke relatie te ontwikkelen. We kunnen 
niet alles transparant en beheersbaar maken, er moet ook aandacht voor kleine en 
dagelijkse verhalen zijn om bijvoorbeeld om te gaan met conflicten en macht. Een 
professional moet ook niet-resultaat gerichte interventies durven plegen. 
In voorbij het dikke ik (2005) noemt Kunneman het kunnen incorporeren van kritiek 
en pluraliteit als voorwaarde om te bouwen aan een nieuwe morele horizon. Deze 
uitdaging hangt samen met de wetenschappelijke en technologische vooruitgang. 
Kapitalistische accumulatie processen in het teken van korte termijn 
winstmaximalisatie kenmerken zich door mateloosheid, die begrensd dient te 
worden.  
De uitdaging ligt juist in het verbinden van waarden en zingevingvragen met de 
wetenschappelijk-technische vooruitgang (p. 98). Dus daarmee de ontwikkelingen in 
diens te plaatsen van de maatschappij, in plaats van de mens in dienst te laten zijn 
van de techniek en economie.  
3.3 Hanna Arendt  
In dit hoofdstuk zet ik het gedachtegoed van de naoorlogse filosofe Hanna Arendt 
uiteen, ter onderbouwing van het humanistieke discours.  
 
3.3.1 Een humanistieke visie op organiseren 
In het boek Tussen de regels (2012) zet filosofe en organisatiekundige Mieke Moor 
aan de hand van verschillende denkers haar visie op organisaties uiteen. Ze laat zien 
dat organisaties in zekere zin geweld uitoefenen op de esthetische en creatieve kant 
van de mens en het leven, zoals ik aan de hand van Kunneman al eerder belicht heb. 
Ze gebruikt filosofen als Arendt, Heidegger en Lyotard, maar ook kunstwerken en 
gedichten om de lezer anders te laten kijken en te reflecteren op de werkelijkheid. 
Hiermee beoogt zij verder te kijken dan het standaard organisatiekundige discours, 
zoals het bijvoorbeeld geconstrueerd wordt in MBA (Master of Business 
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Administration)opleidingen. Ze laat hiermee zien dat de werkelijkheid niet eenduidig 
is of vaststaat en houdt hiermee een kritisch betoog tegen de illusie die in het 
organisatiekundige discours belooft, namelijk een maakbare, planbare en stuurbare 
wereld. Ze haalt hiermee haar beschouwing naar het niveau van de ontologie; een 
reflectie op het zijn, waar binnen het organisatiekundige niveau te weinig op 
gereflecteerd wordt. Haar visie kijkt dus niet naar hoe organisaties (zouden moeten) 
werken, maar geeft een beschouwing op existentieel niveau en onderzoekt de vraag 
waarom organisaties bestaan. Zo laat zij zien dat organisaties voortkomen uit een 
menselijke behoefte dingen te regelen en alles onder controle te willen hebben.  
Binnen organisaties construeren we een (beheersbare) werkelijkheid (p. 263). Maar 
het is slechts de manier van kijken en de betekenis die wij aan organisaties geven 
waardoor het fenomeen schijnbaar bestaat (p. 264). Het is geen afgebakende 
objectief feitelijke werkelijkheid, het is een kwestie van zienswijze, welke Moor 
neerzet als zelfreferentieel, dat wil zeggen dat het altijd terugverwijst naar hoe je 
er zelf naar kijkt. Dat we onze omgeving bezien vanuit een volstrekt eigen idee van 
wat belangrijk is en wat niet, zonder dat we echt doorhebben dat we zo naar de 
wereld kijken. Een organisatie is daarmee een menselijk construct. Dat doet me 
denken aan de Rijnlandse uitspraak; Organisaties kunnen niet samenwerken, mensen 
wel. Het gaat om leren samenwerken ondanks de organisatie. Het is dus de mens zelf 
die betekenis geeft aan de werkelijkheid en niet andersom. Moor wijst erop dat deze 
betekenis telkens op nieuw moet worden gegeven en per situatie verschillend kan 
zijn. Men moet daarvoor de plek der moeite betreden, een open houding hebben en 
de moed hebben de werkelijkheid volledig te ontmoeten (p. 267). Hiermee doelt ze 
op de externe werkelijkheid van de dagelijkse praktijk als de immanente innerlijke 
belevingswereld van de mens. Nadrukkelijke aandacht en het durven stilstaan in het 
nu, het opschorten van oordelen, het zorgvuldig waarnemen en het (even) niet weten 
en niet iets doen, is de houding die ze daarbij beschrijft (p. 268). Iets wat in de 
drukke praktijk van het organiseren geen vanzelfsprekende en beslist geen 
gemakkelijke opgave is. Moor laat zien dat er een verschil is tussen zin en nut. Iets 
kan geen nut hebben maar wel zingevend zijn. Hiermee schetst ze hoe de mens als 
zingevend wezen miskent wordt in een wereld waarin alles nuttig lijkt te moeten 
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zijn. Hierin schuilt het gevaar dat we mensen ook gaan zien als nuttige instrumenten 
in plaats van morele wezens (Moor, 2012).  
Als voorbeeld van geweld binnen organisaties noemt Moor in haar boek de wijze 
waarop we kwaliteit willen meten. Het kan nuttig zijn om stil te staan bij de vraag 
wanneer werk „goed‟ is. Maar als deze kennis objectief wordt gemaakt door 
functionarissen die veraf staan van de dagelijkse werkpraktijk, gaat in het 
formuleren van criteria werkelijke kwaliteit verloren. Deze lokaliseert zich 
onlosmakelijk in de dagelijkse praktijk. In uitwisseling van ervaringen tussen mensen 
kan van elkaar worden geleerd en gereflecteerd over de waarde van het werk voor 
de betreffende doelgroep (p. 33). Als deze kennis geobjectiveerd wordt, verliest zij 
haar betekenis die context en tijd afhankelijk is. De cijfers moeten in dienst staan 
van de praktijk en niet andersom.  
3.3.2 Geweld van organisaties  
Aan de hand van het werk de menselijke conditie (1958) van de moderne filosofe 
Hanna Arendt zet Mieke Moor (2012) uiteen hoe organisaties de mens geweld aan 
kunnen doen. Ze laat zien hoe de mens lijdt onder de druk van het productiedenken 
en ten onrechte wordt gedomineerd door het maakbaarheidsideaal (Moor, p. 24). 
Wat, volgens haar, uiteindelijk contraproductief werkt, want het leven laat zich 
gewoonweg niet regelen of voorspellen (p. 32). Ze laat vervolgens zien hoe we dit 
onvermogen willen controleren met een overdaad aan regels en bureaucratie, welke 
de menselijke creativiteit en intuïtie aan banden kan leggen. Tegen dit 
„organisatiegeweld‟ ageert ook het Rijnlands gedachtegoed. Dit is per definitie een 
dilemma omdat het niet betekent dat we geen regels nodig hebben, maar dat we als 
middenweg regels in dienst moeten laten staan van menswaardigheid. Dit poogt 
Arendt te doen en daarmee laat ik zien dat zij een humanistieke denker is; ik gebruik 
haar dan ook om een visie op humanisering van- en zingeving binnen organisaties 
neer te zetten.  
Arendt zegt dat geweld heel alledaags is. Aan de hand van het verslag dat zij schreef 
over het proces tegen de oorlogsmisdadiger Adolf Eichmann, liet zij zien dat deze 
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man een gewone functionaris was, die werkte in het alledaagse bureaucratische 
systeem. In plaats van een gruwelijk monster, gezien de gruwelijke misdaden die 
dankzij zijn functioneren plaats hebben kunnen vinden (p. 35). Hiermee waarschuwt 
ze dat er ook binnen de hedendaagse bureaucratie en organisatiestructuren de 
potentie aanwezig is voor dergelijk geweld. Dat komt door “de gewoonte om niet na 
te denken over wat we doen en te handelen vanuit routine” (p. 37). Als de 
professional dus gewoon handelt, omdat het moet van de baas of omdat het zo 
beschreven staat in het protocol, zonder deze handeling te verbinden aan zijn eigen 
morele of betekenisgevende gevoel, dan schuilt daarin het gevaar van geweld. Dit 
geweld kan ook plaatsvinden als we, zoals Eichman ook deed, de wereld vanachter 
een bureau vormgeven aan de hand van spreadsheets, diagrammen en rekenmodellen 
en niet kijken naar de betekenis van de getallen in de praktijk, wat ook wel de 
“instrumentalisering van de wereld” wordt genoemd (p. 38).  
Dit is tevens het gevaar wat schuilt in het Angelsaksische organisatiemodel, waar het 
Rijnlands gedachtegoed tegen waarschuwt. Dit „niet nadenken‟ door het individu zelf 
is, volgens Arendt, iets heel gewoons binnen organisaties en zij doet een oproep tot 
de verantwoordelijkheid en bewustzijn van de gevolgen van je handelen die ik in 
deze scriptie ook probeer te benadrukken. Dit gevaar schuilt hem in een scheiding 
tussen denken en doen. Tussen een wereld die op papier is uitgerekend en hoe deze 
verschijnt in de praktijk.  
3.3.3 Doel middel rationaliteit 
Het berekende denken moet, aldus Arendt, niet maatgevend zijn voor ons handelen. 
Doordat de mens sinds de Verlichting een meer technische en objectiverende blik op 
de wereld heeft ontwikkeld, is hij verder af komen te staan van de omgeving en 
ervaringswereld. We hebben afstand gecreëerd tussen onszelf en de werkelijkheid.  
 
Arendt laat in haar boek de menselijke conditie (1958) zien dat arbeid en 
consumeren een oneindige kringloop is die zichzelf in stand houdt. De moderne mens 
heeft het arbeidende leven tot het hoogste leven bestempelt en niet het 
contemplatieve leven, of een leven dat gericht is op God. Dat begon bij Locke en 
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Adam Smith die arbeid bestempelde als bron van alle rijkdom (1958, p. 94). En Marx 
die de mens bestempelde als animal laborans.  De mens als arbeider, we moeten nou 
eenmaal werken om in leven te kunnen blijven. Zo moeten we er voor zorgen dat er 
voldoende voedsel is bijvoorbeeld. Het is sinds Marx dat de arbeider verheven werd 
in het dagelijks bestaan. De mens vervaardigd echter ook dingen omdat hij dat wil, 
van nature. Omdat hij daar mee het goede kan scheppen en zin aan het leven mee 
ontleent ook al is het eindresultaat niet direct van nut, denk bijvoorbeeld aan het 
genoegen wat een kunstenaar haalt uit het maken van zijn werk. Dit noemt Arendt 
de homo faber; de mens als maker.  
In het werk van Marx ziet Arendt grote tegenstrijdigheden zo noemt zij dat de 
revolutie enerzijds dient voor de emancipatie van de arbeiders, anderzijds benoemt 
zij de uitspraak van Marx; “het rijk van de vrijheid begint pas daar waar de door 
nood en het praktische nut gedicteerde arbeid ophoudt” (p. 96). Daarom onderscheid 
Arendt drie manieren van werk; Arbeid, Werk en Handelen. Ze laat zien dat we in de 
moderne wereld het arbeiden als verheven hebben verklaard, terwijl de mens 
hierdoor eigenlijk vervreemd raakt van zijn wezen. In werk en handelen is hij 
namelijk meer verbonden met een ervaring van zingeving.  
Volgens haar verwarren veel mensen geluk met fortuin. Zij richten zich louter op 
winst als ze het grootste geluk voor het grootste aantal willen bereiken (p. 99). 
Slavernij is nu de maatschappelijke conditie van de arbeidersklasse geworden omdat 
ze werd ervaren als de natuurlijke conditie van het leven zelf (p. 109). Hierbij wordt, 
mijns inziens, uitgegaan van dat dienstbaarheid zin geeft in het leven. Ik wil hier nog 
aan toevoegen dat het gaat wat de intentie is bij het handelen, voor welk doel je je 
dienstbaar inzet. We zijn als mens geboren om dingen te maken, om te werken en te 
handelen en ons in te zetten voor het ware, het goede en het schone.  
3.3.4 Handelen 
Dus juist in het handelen ligt een vrijheid voor de mens om het „goede‟ te doen. Dit 
goede is niet maakbaar of beheersbaar, maar onvoorspelbaar, complex en verbonden 
met de ervaring van het moment (p. 40). Hiervoor moeten we open en ontvankelijk 
zijn in elk moment van het leven. En, daarbij haalt Arendt de klassieke denker 
 54 
 
Aristoteles aan, die zegt dat we van nature een zorg dragen om het bestaan zelf, om 
het goede te willen doen in het leven (p. 45). 
Arendt gebruikt ook het onderscheid wat Aristoteles maakt in het leven tussen 
handelen (praxis) of maken, vervaardigen (poiesis). Dit laatste vertaalt Arendt als 
doel-middel rationaliteit, omdat het doel is een product te maken. De betekenis van 
praxis ligt in het handelen zelf, of in de interactie (p. 47-49). Dat is dus handelen 
vanuit een levenshouding die de onvoorspelbaarheid van het leven als uitgangspunt 
neemt, action noemt ze dat. Arendt houdt een pleidooi voor deze open en 
ontvankelijke houding. Zij begrijpt dit „niet in de hand hebben‟ van de dingen juist 
als een menselijke vrijheid. Omdat het je de keuze laat hoe je je verhoudt tot de 
situatie.” In het zich bewegen tussen anderen wordt de mens iemand, dit staat dus 
niet vast maar is altijd veranderlijk en in wording” (p. 49). Dit is dus niet vast te 
leggen in universele regels, zoals in de procedurele ethiek of hang naar regelzucht.  
 
De werkelijkheid komt tot stand in de actualiteit, in het gemeenschappelijk 
handelen. Dat is ook de betekenis die Aristoteles geeft aan het begrip van het Goede 
Leven; het hoogste geluk of het summum bonum. Als het de burger lukt om vrij te 
zijn, los van de noodzaak om van alles te moeten maken of nuttigs voort te brengen, 
maar daadwerkelijk in contact te kunnen zijn met zichzelf en met anderen. Overal 
waar mensen elkaar ontmoeten en weten te raken, dat kan thuis, op straat of op het 
werk, dan kan het geluk van het bestaan worden ervaren (p. 50). Zij benadrukt dat, 
waar het leven echt over gaat, in het leven zelf gebeurt. Dat wil zeggen in het 
dagelijks handelen te midden van anderen en in kleine ongrijpbare momenten. Juist 
in het onverwachte aspect daarvan ligt de vrijheid (p. 55).  
Hierin kunnen we dus zien dat de mens niet gedoemd is een slaaf te zijn. Handelen 
en werken is voor de mens heel zingevend, maar dan heeft het wel als voorwaarde 
dat het vanuit deze vrijheid kan worden ervaren. Met de visie van Arendt heb ik een 
humanistieke visie op zingeving in- en humanisering van organisaties neer gezet.  
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3.4 Rosi Braidotti  
Braidotti laat in haar werk zien hoe wij de betekenis van het menselijk subject 
kunnen herdefiniëren. Haar filosofische beschouwing wil een handvat bieden voor  
het herscheppen van vaststaande kaders door de mens in de moderne wereld. 
Moderniteit heeft niet alleen met een tijdsbeeld te maken, maar met de 
intellectuele en ethische standpunten die overheersend zijn en hoe we over onszelf 
als mens nadenken. Zij typeert de huidige tijdsgeest als postmodern, waarin 
laatkapitalisme, liberalisering, individualisme en globalisering de boventoon voeren. 
De moderne tijd is begonnen vanuit het standpunt alsof de mens de wereld onder 
controle had, kon voorspellen en naar zijn hand kon zetten. Het moderne 
Verlichtingsproject gaven de mens geloof in de redelijkheid van de mens en de 
universeel geldende kracht van wetenschap. In de huidige tijd is gebleken dat deze 
krachten ook destructief kunnen zijn, denk aan de systematische vernietiging tijdens 
de Holocaust, fascisme, communisme en kolonialisme (Braidotti, 2004,  p. 49).  Wij 
zijn historisch gedoemd om ons verantwoordelijk te voelen voor onze geschiedenis, 
wat ons onderling verbindt. Hiervoor moeten we onze vooraannames durven herzien.  
De fundamentele vooronderstellingen van de Verlichting namelijk het 
vooruitgangsideaal, de zelfregulering van de rede en de wetenschappelijkheid gericht 
op de maakbaarheid van de mens kunnen leiden tot geweld en onrechtvaardigheid 
(p. 238). Zij heeft kritiek op de uitgangspunten van het klassieke 
Verlichtingshumanisme en zoekt naar vernieuwende kritische, vredelievende en 
productieve vormen van humanisme waarin ruimte is voor de complexiteit en 
verbondenheid binnen het menselijk bestaan (p. 253).  
De kritiek die Braidotti heeft op de samenleving nu, is dat deze te veel is ingericht 
volgens het stereotype van de „blanke middenklasse man‟. En daardoor valt alles wat 
van deze norm afwijkt binnen een mindere categorie. Volgens de traditie van het 
conservatieve, rationele denken, waarop de inrichting van onze samenleving 
gebaseerd is, delen onze samenleving in in subcategorieën die verbonden zijn met 
machtsrelaties. Braidotti wil door deze differentie heen denken en naar een 
inclusieve manier van kijken en handelen binnen onze samenleving. Niet door 
verschil weg te poetsen in neutraliteit, maar juist door het verschil dat een subject 
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kan maken als positief te waarderen. Niet het comfort te willen van statische 
waarheden, maar de prikkeling van het doordenken van verandering en transformatie 
vanuit diverse perspectieven (p. 52). En daarbij wordt met de „ander‟ niet alleen de 
medemens bedoelt, maar ook de aarde en alles wat zich daarop bevindt. Haar visie is 
dus tevens een pleidooi voor duurzaamheid (p. 254).  
Een dergelijke transformatie wordt meestal van de politieke agenda geweerd en 
verbannen naar het privé domein. Dit acht Braidotti als onrechtvaardig en komt roept 
op tot nuancering van het eenzijdige denken. Hiervoor moeten hedendaagse denkers 
het beeld over zichzelf durven herwaarderen en zien dat ze de waarheid niet in 
pacht hebben, maar telkens opnieuw moet worden geschapen. Elke keer opnieuw, in 
elke context anders. Dit noemt zij een nomadische stijl van denken. De nomade is 
hier een metafoor voor een dynamische, vitale, esthetische, interdisciplinaire en 
vrije manier van denken (p. 56).  
Kennis ontstaat „op doorreis‟, verder trekken, doorkruisen, verbindingen leggen, met 
nieuwe ogen kijken en het niet-weten zijn kenmerkend voor deze stijl. Niet alleen 
vast willen houden aan vaststaande inhoud en gebruikte concepten. Het gaat om 
zoeken, onbekende paden betreden,  ontmoetingen, het creëren van nieuwe 
betekenis en vertellen van verhalen. Maar ook om een zelfredzaamheid en 
natuurlijke nieuwsgierigheid.  
Het nomadisch denken lijdt tot deconstructie van het statische centrum van macht 
dat zich vasthoudt aan traditionele normen en waarden. Het nomadische subject is 
een politieke beeldfiguur die in staat stelt om ervaringen te overschrijden en 
grenzen te doen vervagen, zonder bruggen te verbranden. Die ons kan helpen los te 
komen van de vastgeroeste en conventionele aard van het theoretische denken en de 
fundamenten van macht waarop zij rust. Het betekent dat we nieuwe manieren 
durven zoeken om naar de werkelijkheid, samenleving en organisaties te kijken en 
deze in te richten. Niet uitgaan van een vaststaande, eenduidige, voorspelbare en 
kenbare identiteit of werkelijkheid. Dat we anders durven denken en anders durven 
doen, af durven wijken van het protocol of voorgeschreven regel. Het nomadisch 
denken past volgens Braidotti juist binnen de Europese cultuur die zich kenmerkt 
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door meervoudigheid, migratie, multiculturalisme en diversiteit. Het kenmerkt zich 
door nieuwsgierigheid, is niet-overheersend en niet-uitsluitend.  
Bovendien overstijgt deze stijl de moderne, doorgeschoten focus op het rationele 
denken. Het cogito ergo sum, dat sinds de Verlichting de boventoon voert,  is volgens 
Braidotti, de obsessie geworden van onze Westerse samenleving en deze vorm zou 
weleens de ondergang kunnen betekenen, waarschuwt zij (p. 68). Zij plaatst daar 
een desidero ergo sum tegenover, wat verwijst naar een verlangen en vormgeven. 
Ons verlangen is niet altijd volledig kenbaar en kan tegenstrijdig en verwarrend zijn. 
Het verlangen is niet grijpbaar maar tegelijkertijd beweegt het ons voort. Het 
subject is, volgens Braidotti, meer dan alleen een denkend wezen, het heeft ook 
gevoelens en verlangens die richtinggevend kunnen zijn. Het onderbewuste en 
bijvoorbeeld de taal van symbolen komen hierdoor meer tot hun recht, in plaats van 
dat ze ontkend worden (p. 68). Het gaat niet om een statisch „zijn‟ maar om een 
dynamisch „worden‟ (p. 72). Zoals het bij de nomade gaat om de reis en niet om de 
bestemming.  
3.5 Samenvatting  
In dit hoofdstuk heb ik getracht vanuit humanistieke denkers een visie op de 
inrichting van onze samenleving en daarmee organisaties neer te zetten. Daarbij laat 
ik me inspireren door denkers die vernieuwend en kritisch naar de samenleving en 
naar ons denken over de samenleving durven kijken, ik heb hiervoor Kunneman, 
Arendt en Braidotti gekozen. Zij doen alle drie een appèl voor het herzien van 
traditionele denkkaders die binnen onze samenleving zo vanzelfsprekend zijn en 
daardoor macht hebben.  
De eerste stap naar verandering is dat we kunnen begrijpen waar we vandaan komen. 
Waarom onze samenleving zo is zoals ze is en dat dat niet per se vanzelfsprekend of 
een vaststaand gegeven is. Het is juist ons eigen vermogen tot denken en handelen 
wat de verandering teweeg kan brengen.  
Kunneman wil meer ruimte voor moreel kapitaal, Arendt zet de vrijheid binnen het 
handelen van de mens centraal en Braidotti benoemt een nomadisch perspectief voor 
het denken over het menselijk subject. Maar alle drie willen zij een tegenwicht 
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bieden voor het overmatige rationele karakter waar onze samenleving op gebaseerd 
is. Ze laten in hun werk alle drie zien dat de mens en de werkelijkheid niet volledig 
kenbaar, beheersbaar en maakbaar zijn. En dat hij de zin van het leven vanuit een 
andere logica ervaart, namelijk die van vrijheid, nieuwsgierigheid, subjectiviteit, 
diversiteit, relationaliteit, tijdelijkheid en menselijkheid. Het mooie van deze visies 
vind ik dat ze niet alleen maar kritiek leveren op de moderne samenleving maar ook 





H4  Rijnlands organiseren 
Door welke waarden of zingevingaspecten laten mensen die zich geïnspireerd voelen 
door het Rijnlandse gedachtegoed zich leiden? 
Inleiding 
Waar aandacht is, zijn regels overbodig (Edu Feltman).  
Organisatie adviseur Jaap Peters en hoogleraar organisatiekunde Mathieu Weggeman 
beschrijven in Het Rijnland boekje (2009) hoe je kunt organiseren op de Rijnlandse 
manier. Deze manier van organiseren wordt tegenover het hedendaagse dominante 
discours geplaatst; de Anglo-Amerikaanse, of Angelsaksische manier van organiseren. 
Waarmee zij het organisatievraagstuk naar menswaardig organiseren proberen te 
onderzoeken.  
In dit hoofdstuk tracht ik uiteen te zetten wat deze manier van organiseren 
betekent, dit doe ik aan de hand van Het Rijnland boekje, Nieuw Europees 
organiseren (Brouwer & Peters, 2011), Bij welke reorganisatie werk jij? (Heringa & 
Peters, 2009) en Fatale en vitale spiralen in de zorg van Jaap van der Mei (2010). 
Ook gebruik ik aantekeningen die ik tijdens de Rijnlandweek gemaakt heb afgelopen 
zomer (afgekort tot: RV, 2013).  
 
Het lijkt hier alsof er slechts twee varianten van organiseren bestaan. Dat is echter 
niet zo; er zijn vele verschillende manieren van organiseren. Zo is er bijvoorbeeld 
ook het staatskapitalisme (zoals in China), het Scandinavisch model of andere 
Oosterse varianten. In de tekst van Dartel en Jeurissen (2008) Professionaliteit als 
normatief organisatiekenmerk,  ben ik een onderscheid tegengekomen wat lijkt 
overeen te komen met het onderscheid wat door DeLimes het Rijnlands en het 
Angelsaksische organiseren genoemd wordt. Dit noemen zij het verschil tussen 
Platoons en Aristotelisch organiseren. Het zou zeker de moeite waard zijn om deze 




Peters en Weggeman beogen met het Rijnlands organiseren meer recht te doen aan 
de menswaardigheid binnen organisaties, door de focus te leggen op waarden als 
vertrouwen, verbinding en vakmanschap. Rijnlands organiseren is gebaseerd op een 
solidariteitsbeginsel, in plaats van dat het uitgaat van individualiteit, zoals bij het 
Angelsaksische organiseren (Peters & Weggeman, 2009). En heeft haar oorsprong in 
Europese landen zoals Duitsland, Zwitserland, Frankrijk, de Benelux, Scandinavië en 
ook in Japan. Het Angelsaksische organisatiemodel heeft zijn wortels in de Verenigde 
Staten, Groot-Brittannië en Singapore.  
In dit hoofdstuk onderzoek ik wat het Rijnlandse gedachtegoed inhoudt. Mijn 
hypothese is, zoals beschreven in het theoretisch kader, dat het Rijnlandse 
gedachtegoed raakvlakken heeft met de uitgangspunten uit humanistiek, 
humanisering en zingeving. Dit zal ik nader onderzoeken.  
4.1 modern kapitalisme 
Al sinds mensenheugenis is de mens bezig te organiseren. Het temmen van de eerste 
huisdieren en het telen van gewassen duidt daar al op. Dit instinct tot voorbestaan 
levert al sinds dien een spanning tussen sociale coöperatie en individuele hebzucht.  
Handel naar vrije prijsvorming ontstond eeuwen geleden, er werd volop aan 
ruilhandel gedaan met verschillende waren. De maatschappij ontwikkelde zich door 
gildes, graanproductie en landbouw en pas na de uitvinding van de windmolen, de 
microscoop en het slingeruurwerk in de 18e eeuw ontstond het begrip van 
economische winst.  
 
De liberalist Adam Smith wordt gezien als de grondlegger van de vrije 
markteconomie zoals wij die nu kennen. Volgens hem zou het nastreven van 
individueel belang als vanzelf ook het gemeenschappelijk belang ten goede komen, 
de markt zichzelf in evenwicht houden, als het ware door een „onzichtbare hand‟ 
(Heilbronner,1986, p9-36). 
In 1884 ontstonden in Amerika de eerste spoorlijnen. McCallum was de eerste 
manager die het organogram invoerde (Shafritz & Ott, 1992, p. 42-43) . Hij bedacht 
dat het handig zou zijn om werknemers verantwoordelijk te maken voor een stukje 
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van het spoor. Dat was de eerste arbeidsdeling van bovenaf aangestuurd. Dit leverde 
inderdaad meer efficiëntie en productiviteit op. 
Na de industriёle revolutie werd efficiёnt organiseren ten behoeve van een 
winstgevende afbeidsproductie steeds meer de maatstaf. “In 1901 schreef Frederic 
Taylor The principles of scientific management; een veelomvattende theorie over de 
toegepaste principes van industriёle arbeidsdeling; een methode tot beheersing van 
arbeidsgedrag in complexe organisaties. Zo ontstond het management, die de 
controle over het arbeidsproces had” (Brouwer & Peters, 2001, p. 145).  
Een ondernemer die de scientific management van Taylor toepaste was bijvoorbeeld 
Henry Ford, bekend van de autofabriek. Hij wilde een eenvoudige, 
gestandaardiseerde en goedkope auto voor het grote publiek. Na enkele jaren 
experimenteren, rolde in het jaar 1908 de eerste T-Fords uit de fabriek. Het waren 
de eerste betaalbare auto‟s met vervangbare standaard onderdelen, waarvan de 
werknemers zelf ook in staat waren er een aan te schaffen. “De techniek maakte 
massaproductie mogelijk in een volledig gesynchroniseerd productieproces. De 
arbeiders bewogen zich niet meer naar het materiaal, de lopende band bracht het 
materiaal naar de arbeiders. Zo bepaalde de lopende band voortaan het 
arbeidstempo” (Karsten, 2004, p. 43). 
4.2 Angelsaksisch organiseren 
De moderne samenleving en organisaties zijn na de Tweede Wereldoorlog veelal 
ingericht op deze op efficiency gerichte, doelrationele wijze. Binnen het Rijnlandse 
discours aangeduid als de Angelsaksische manier. Europa kreeg geld van Amerika; de 
Marshallhulp, bedoeld voor de wederopbouw, maar een voorwaarde was dat het op 
een Amerikaanse manier geregistreerd en besteed zou worden. Daarmee werd de 
Angelsaksische manier van organiseren ingevoerd (RV). Deze manier van organiseren 
kenmerkt zich door efficiency en dat de beurs en de vrije marktwerking regeren. 
Winst maken is dus het belangrijkste doel, kosten wat het kost. Dit is in het belang 
van de aandeelhouders, die in de winst van de organisatie delen. De voordelen van 
dit model is wel dat het duidelijkheid geeft, dat is namelijk het financiële resultaat. 
Als je hard werkt, verdien je veel geld, is het idee. Het geeft het idee dat het 
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transparant, open, controleerbaar en beheersbaar is en dat iedereen zijn 
verantwoordelijkheden en taken kent. Hiervoor is de arbeid zo efficiënt mogelijk 
ingericht.  
We willen in onze maatschappij graag een goede manier van organiseren, waarbij 
kwaliteitsmanagement heel belangrijk is. Hierdoor ontstaat er een grotere behoefte 
aan meetbare en aantoonbare resultaten. Het neoliberale kapitalisme heeft binnen 
onze samenleving hele goede diensten bewezen. Maar wanneer het te ver doorslaat 
naar een te sterke focus op financieel resultaat en de focus dreigt af te wenden van 
de professional en de cliënt kan het goed zijn eens stil te staan bij de uitgangspunten 
die de basis vormen van organiseren. Efficiëntie is voor eenvoudige zaken hartstikke 
handig, maar voor complexere zaken is het niet geschikt (RV). 
4.3 Wat maakt het Angelsaksische organiseren problematisch?  
Wat ten grondslag ligt aan de verschillende manieren van organiseren is het 
mensbeeld. Uit de ideeёn van Smith en Taylor spreekt het mensbeeld dat de mens 
niet te vertrouwen is en in het gareel moet worden gehouden omdat hij anders de 
kantjes er van af loopt (Brouwer & Peters, p. 146). Dit overheersende arbeidsethos 
van dat in de praktijk nog steeds gangbaar is, heeft als uitgangspunt dat mensen 
alleen werken als daar noodzaak toe is. Nood en angst worden vaak ingezet door 
managers als belangrijke prikkel, zoals bij een reorganisatie waarbij ermee gedreigd 
wordt dat werknemers boventallig verklaard worden (Ritskes, in: Klomp, p. 125).  
Binnen andere visies, zoals de humanistieke- en Rijnlandse manieren van organiseren 
is er sprake van een positief mensbeeld waarbij er vanuit gegaan wordt dat de mens 
van nature de wil heeft tot leren en groei. Hiermee benoem ik een heel belangrijk en 
wezenlijk verschil in uitgangspunt voor de manier waarop organisaties kunnen 
worden ingericht. En in de benadering hoe er met mensen binnen een organisatie 
wordt omgegaan.  
Bij het Angelsaksische kapitalisme is de onderneming een moneymaking machine voor 
de aandeelhouder; de shareholder. Het belangrijkste doel is economische groei en 
winst maken. Veel winst maken, koste wat het kost. Wat bijbehorende problemen als 
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gevolg kan hebben. Daarvoor is het van belang zo efficient mogelijk te werken. 
Hierdoor zou je je kunnen afvragen of het Angelsaksische businessmodel wel geschikt 
is voor organisaties die geen concreet product leveren maar een dienst, zoals de 
zorg, onderwijs en overheid. Toch zie je steeds meer en meer de invoering van 
Angelsaksische kenmerken binnen dit soort organisaties. De vraag binnen het 
kwaliteitsmanagement gaat dan niet meer over wat kwaliteit eigenlijk inhoudt, of 
wat goed werk is. Maar over klanttevredenheid in de vorm van een getal of 
resultaten in de vorm van een statistiek. Het lastige echter van het meten van 
kwaliteit is dat de betekenis die hieraan gerelateerd is zich lastig laat meten in een 
getal of resultaat, maar dat het ook vaak gaat om een gevoel, een ervaring van 
creativiteit of zingeving of interactie waarbij de norm niet perse standaard 
vastgelegd kan worden (RV).  
In onze moderne samenleving wordt er vaak een Amerikaans business model gebruikt 
in organisaties, die gestoeld is op het Angelsaksische denken, waarbij top-down 
wordt aangestuurd; wie de baas is mag het zeggen. Gericht op planning, beheersing, 
contolering en vanuit een idee van maakbaarheid. Vanuit een bureaucratische 
aanpak wordt het arbeidsproces in steeds meer kleine delen opgesplitst. Doordat 
managers in hun opleidingen alleen vanuit dit gedachtegoed worden opgeleid, zijn ze 
helemaal vervreemd van waar het werkelijk om gaat. Weggeman zegt dat 
professionals allerlei trucjes en handigheidjes verzinnen om maar aan de controle 
eisen van de manager te voldoen. Hij zegt; “je kan als manager direct van de school 
het management in, zonder inzicht in menselijke eigenaardigheden en zonder te 
weten wat er inhoudelijk op de werkvloer speelt” (p. 102).  
Er wordt binnen organisaties beredeneerd vanuit een berekenbaar gemiddelde en 
niet vanuit de werkelijkheid. De realiteit wordt weggedrukt door een verhaal, 
protocollen, kwaliteitskeurmerken. We worden afgeschermd van de realiteit, het 
echte leven, complexiteit, weerbarstigheid. We willen dat alles volgens de planning 
verloopt maar in werkelijkheid loopt alles anders. Verandering loopt niet volgens de 
planning, maar volgens golfbewegingen die door elkaar heen bewegen.  
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Dit gaat ten koste van de natuurlijke betrokkenheid en zinervaring van de mensen die 
bij een organisatie werken. “Veel problemen op de werkvloer ontstaan bij het gevoel 
van vervangbaarheid”, zegt Ritskes;  “het gevoel van een werknemer dat hij niets 
anders is dan een instrument in een winstmachine, een tandwiel in een raderwerk, 
overheerst in veel organisaties nog steeds. Mensen hebben het gevoel er niet 
werkelijk toe te doen. Met name wanneer de afstand tussen leidinggevenden en 
medewerkers op de werkvloer groter wordt, dan worden mensen gereduceerd tot 
cijfers” (Ritskes, in: Klomp: p. 128).  
In het boek Bij welke reorganisatie werk jij? (2009) van Jaap Peters en Hester 
Heringa staan vier problematische kenmerken van het Angelsaksische denken. Als 
eerste noemen zij arbeidsdeling; het opknippen van verantwoordelijkheden en taken 
waardoor niemand meer het overzicht of de verantwoordelijkheid heeft. Als tweede 
noemen zij het contextloos toepassen van regels, dus niet meer zelf kijken en 
inschatten van wat er nodig is in een bepaalde situatie, maar “handelen omdat het 
zo moet volgens het protocol”. Het derde aspect wat zij problematiseren is de sterke 
focus op het transparant maken van zaken. Waardoor er te veel aandacht gaat naar 
het meetbaar, specifiek en kwantificeerbaar maken van handelingen (Heringa & 
Peters, 2009).  
Organisaties streven naar een zogenaamde reinheidscultus, alles moet perfect zijn. 
Dit wil helemaal niet per se zeggen dat de kwaliteit ook automatisch omhoog gaat. 
Omdat een gemeten resultaat maar een moment opname is. En wat betekent de 
norm voor „goed‟, dat kan per context verschillen. Door enkel te kijken naar cijfers, 
haal je de feitelijkheden uit de context waardoor het zijn werkelijke betekenis 
verliest. Als laatste noemen ze het blindelings opvolgen van orders of regels. „Zo 
doen we dat nu eenmaal hier al jaren‟ is een zin waaraan je kan opmerken dat er  
niet meer gekeken wordt naar wat er nodig is in het huidige moment (p. 162-163).  
In een Angelsaksische omgeving wordt de context verwaarloosd en vindt men dat 
generieke competenties overal inzetbaar zijn. De laatste jaren zijn er in de zorg 
bijvoorbeeld management instrumenten uit het bedrijfsleven zoals logistiek en 
industrie ingezet. Deze instrumenten hebben een Tayloriaans karakter van 
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beheersing en controle. Maar deze industrielogica is een andere dan de 
dienstenlogica, waar je niet te maken hebt met machines maar met mensen (Van der 
Mei, p. 17).  
In Het Rijnlands boekje worden de nadelen van Angelsaksisch organiseren aangeduid 
als de alsmaar groeiende kloof tussen arm en rijk, de handel in kapitaal die op zich 
geen waardecreatie oplevert (zoals de oorzaak van de hypotheekcrisis), monopolies 
en kartelvorming, te grote schaalbereik en teveel focus op de cijfers. Kortom, het 
verlies van de menselijke maat (Peters & Weggeman, 2009).  
Dit illustreert waarom het Angelsaksische denken nou juist het probleem is 
waartegenover het Rijnlandse denken zich plaatst. Het ageert tegen centralisering, 
standaardisering, overorganisatie en het doel om enkel winstgevend te zijn. Peters 
en Weggeman beschrijven dat we terug zullen moeten naar de menselijke maat, het 
spontane, het natuurlijke en de verscheidenheid. Ze willen daarmee met het 
Rijnlands organisatiemodel het kapitalisme een menselijk gezicht geven. Mensen 
raken vervreemd van de organisatie. Wat maakt dat mensen zich willen inzetten voor 
een organisatie?  Mensen willen zich van nature inzetten voor de gemeenschap, 
vanuit zingeving en passie. Maar als ze als instrument behandelt worden kunnen ze 
daar geen energie aan geven (RV).  
4.4 Het Rijnlands denken 
Degene die het begrip „Rijnlands‟ als eerste introduceerde was Michel Albert, hij 
schreef het boek Capitalisme contre Capitalisme (1991), wat hem de grondlegger 
maakte van het idee dat er verschillende visies op het kapitalisme zijn (Peters & 
Weggeman, 2009). Zijn boek kwam uit na de val van de Berlijnse muur, waardoor er 
niet meer per definitie sprake van de strijd tussen het communisme dat  tegen het 
kapitalisme was, maar van twee soorten kapitalisme. Dat wil zeggen het Rijnlandse 
model versus het Angelsaksische model. Albert roept in zijn boek op om de 
Rijnlandse stijl die zich kenmerkt door sociale zekerheid, spaarzin, de 
verzorgingsstaat en gemeenschapsgevoel te waarderen (Peters & Weggeman, 2009).  
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Vanuit het Rijnlandse gedachtegoed wil men stilstaan bij alternatieve manieren van 
organiseren, als tegenreactie op de efficiëntiecultus van de moderne samenleving. 
Zij zetten een ander paradigma naast, wat zij noemen het MBA-paradigma, of de 
„harde‟ bedrijfskundige visie. Waarin marktwerking, behoefte aan transparantie en 
verschralende financiering dwingen managers en bestuurders om hun organisaties zo 
in te richten. We zijn gewend om vast te houden aan bekende structuren, maar de 
tijdsgeest dwingt ons om andere vormen van organiseren te bedenken. De oude 
management modellen zie zo vertrouwd zijn, passen niet meer bij de behoeften van 
de huidige tijd (van der Mei, p. 11).  
 
In het boek Beroepszeer, waarom Nederland niet goed werkt (2006), staat een 
verslag van een interview door Jan Prij en Thijs Jansen, met Mathieu Weggeman. De 
titel luidt over vervreemding van de Rijnlandse werkcultuur & vergeten schoonheid. 
Het gesprek is een pleidooi voor meer ruimte en vertrouwen voor het primaire 
werkproces en de professional en meer oog voor esthetiek. In Europa hebben we 
altijd gewerkt vanuit het vertrouwen op vakdeskundigheid; wie het weet mag het 
zeggen. Professionals en vakmensen werken vanuit een intrinsieke motivatie.  
Termen die we onder het Rijnlandse gedachtegoed scharen zijn de chaos- en 
complexiteitstheorie, sociotechniek, improvisatietheater, Slow Management, 
organisch organiseren en gezond boerenverstand (Peters & Weggeman).  
Het belangrijkste uitgangspunt van het Rijnlands organiseren is dat zij de economie 
in dienst van de samenleving, sociale rechtvaardigheid, duurzaamheid en 
menswaardigheid zetten. In plaats van dat het personeel werkt ten dienste van het 
systeem en dus het maken van winst voor de organisatie en voor de aandeelhouders, 
is het bij het Rijnlandse model precies anders om; daar staat de organisatie in dienst 
van de professional. Zodat deze zijn vak of dienst goed kan uitoefenen. Hiermee 
voorkom je dat een organisatie alleen maar is gefocust op het behalen van resultaten 
in de vorm van cijfers, maar dat men zich realiseert dat het om mensen gaat, de 





De focus ligt bij het Rijnlands organiseren meer op de menselijke relatie, de inhoud 
en betekenis van het werk, het maakproces, maatschappelijke consensus en gaat uit 
van de waarden vertrouwen, loyaliteit en samenwerking. Werk van goede kwaliteit 
kan volgens de Rijnlandse optiek niet worden gescheiden van dienstbaarheid aan de 
gemeenschap of van de wil om persoonlijk vooruit te komen. Mensen (Human beings)  
zijn, volgens de Rijnlandse visie, teveel in Human Recourses of gebruiksvoorwerpen 
veranderd. 
Inclusiviteit is een belangrijk element van het Rijnlands organiseren is de grote mate 
van samenwerking met- en betrokkenheid van alle betrokkenen uit de omgeving, de 
burgers, gemeenschap en klanten; de stakeholders. Bedrijven willen koste wat het 
kost winst maken voor zichzelf en hun aandeelhouders (shareholders). Bij het 
Rijnlands organiseren speelt ieders belang een rol en niet alleen die van de 
aandeelhouders op de markt. Er wordt dus geïnvesteerd in belang van de relatie en 
niet enkel uit een winstoogmerk. In plaats van dat de vakman in dienst staat van de 
managers zou, volgens het Rijnlandse model, de organisatie in dienst moeten staan 
van de professional (RV). Een organisatie kijkt daarbij niet alleen naar zijn eigen 
belang, maar overstijgt ook zijn eigen grenzen door samen te werken met andere 
organisaties en rekening te houden met de gevolgen van het bestaan van de 
organisatie op de rest van de wereld in het kader van duurzaamheid en 
internationale verhoudingen.  
 
Rijnlands organiseren stelt de vakman centraal en legt de verantwoordelijkheid voor 
de coördinatie van het werkproces op de werkvloer zelf. De vakmens weet namelijk 
zelf het beste wat hij of zij nodig heeft om zijn werk goed te kunnen doen. Het is 
context gevoelig en gaat uit van het hier en nu, wat wil zeggen dat Rijnlands 
organiseren ruimte biedt voor interpretatie van de regels, protocollen en wetten die 
passend is bij de context en het moment van handelen. Een goede professional weet 
precies wat er moet gebeuren in een bepaalde situatie. Deze vrijheid biedt ruimte 
voor het zelf nadenken en handelen naar vakmanschap. Als een professional stopt 
met zelf (intuïtief) na te denken en blindelings het protocol opvolgt, kunnen er 
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gevaarlijke situaties ontstaan, zoals we hebben gezien na de Tweede Wereldoorlog. 
Een sterke arbeidsdeling en bureaucratie is dus ongewenst (RV). 
Binnen het Rijnlandse denken ligt de focus op organisaties die werken volgens 
waarden die respect voor de mens en omgeving onderschrijven; aandacht, zorg, 
betrokkenheid en kwaliteit.  In het Rijnlandse denken keert zich af van al te kille, 
modelmatige methoden van organiseren die puur gericht zijn op efficiëntie, 
outputbeheersing en korte termijn winst en die daardoor vaak doorslaan in een 
overdaad aan regels en controlemechanismen.  
Het Rijnlands denken bepleit hernieuwde aandacht voor kwaliteit, diepgang, 
vertrouwen en authenticiteit. In dit tijdschrift staan artikelen over organisaties die 
werken met nieuwe vormen van organiseren met waardering voor vakmanschap, 
voldoende autonomie voor professionals, aandacht voor diversiteit, en behoud van de 
menselijke maat (Zie: www.slowmanagement.nl).In het Anglosaksische organiseren 
staat de logica van de drie C‟s centraal, dat wil zeggen; Command (strategie, beleid 
en regels), Communication (uitleggen, implementeren) en in de greep houden door 
Control (beheersing, beheer). Het Rijnlandse model zet daar de drie V‟s tegenover, 
namelijk de V van Vakmanschap, omdat het altijd gaat om mensen die echt iets 
kunnen, Verbinding om het mogelijk te maken het samen te doen en Vertrouwen, om 
iets aan een ander over te laten die het beter kan of beter weet (foldermateriaal 
DeLimes).  
Bij Rijnlands organiseren staat het primaire proces centraal, het is gericht op het 
leveren van kwaliteit aan de klant. Binnen het primaire proces gaat het om de 
vakman. De vakman heeft voldoende ruimte en vertrouwen nodig (Heringa & Peters, 
2009). Het Rijnlands organiseren gaat uit van decentralisatie,  uitgaan van de 
behoeften van de werknemers, samenwerken, betrokkenheid, zelfstandigheid, 
initiatief, ontwikkeling en communicatie met alle niveaus binnen de organisatie. In 
een Rijnlandse organisatie werken professionals omdat ze dat willen, voor zichzelf. 
Niet omdat ze dat moeten van de manager. Dus meer zoals de visie op het handelen 
van Arendt, in plaats van arbeid. De professional of vakman moet in zijn context 
kunnen inschatten wat goed handelen is, handelen naar de geest van de wet. En niet 
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alleen handelen naar de letter van de wet of regels. Dit context gebonden handelen 
is niet vooraf vast te leggen of te reguleren in protocollen, maar moet in elke 
situatie en elk moment opnieuw worden ingeschat. Dat is de kwaliteit van een 
professional.   
4.5 verandering 
Het Rijnlands denken en Angelsaksisch denken lijken  als twee polen tegenover 
elkaar te komen te staan, wat als gevolg kan hebben dat het weerstand oproept bij 
mensen die zich wel thuis voelen in het Angelsaksische organiseren. Echter, het is de 
kunst om meervoudig te kijken. Het zijn beide visies, twee vormen van kapitalisme, 
die tegelijkertijd in een dialectisch model aanwezig kunnen zijn. Deze positie als 
schijnbare opponenten wordt binnen het Rijnlands model genuanceerd door middel 
van het zogenoemde chaoskruis (zie afbeelding 2). Aan de hand hiervan wordt een 
meervoudig denken of poliparadigmatisch kijken geïllustreerd. Chaos is een orde die 
moeilijk te begrijpen is, maar de werkelijkheid loopt altijd chaotisch en anders dan 
we verwachten. Veranderingen verlopen niet lineair, maar er bevinden zich 
meerdere opvattingen over hetzelfde tegelijkertijd (RV).  
Zo worden er vandaag de dag nog LP‟s 
afgespeeld, maar is de ontwikkeling via 
de CD, naar, minidisk, naar MP3 en 
online muziek (zoals Spotify) gegaan. 
Dat laatste is het nieuwste, maar er 
wordt ook nog naar Cd‟s en MP3 
geluisterd. Alle verschillende  
opvattingen zijn dus tegelijker tijd aanwezig.                                    Afbeelding 2 
Zo heb je ook binnen een organisatie mensen met meer vernieuwende opvattingen en 
mensen die liever vast willen blijven houden aan het oude vertrouwde. In die zin 
sluit het Rijnlands denken het kapitalisme niet uit maar is het zelf een vorm van 
kapitalisme. Je kan het Rijnlands denken dus als een kritische stroming zien, maar 
ook als een aanvullende visie op het al bestaande. Daarmee onttrekt het Rijnlands 




Een belangrijk streven van de Rijnlandse visie is om organisaties weer menselijk te 
maken en te laten functioneren vanuit het volle potentieel van de mens. Een 
Rijnlands uitgangspunt is, dat mensen zich van nature graag inzetten voor de 
gemeenschap, maar als het vanuit een dwang of controle moet, dan stagneert deze 
potentiёle kracht.  
Een mens floreert wanneer zij vrijheid en vertrouwen krijgt maar ook aandacht, 
begeleiding, heldere kaders en dienend leiderschap. Dus meer ingebed dan bij de 
liberale versie van vrijheid. Wanneer zij hetgeen wat zij doet met zichzelf kan 
verbinden en vanuit een innerlijke drijfveer kan functioneren. De professional krijgt 
dus,volgens het Rijnlandse ideaal, van de manager veel vrijheid, maar dat is wel per 
definitie een relationele vrijheid. De professional wordt hierbij niet alleen 
aangestuurd vanuit targets en winstoptimalisatie. Maar krijgt alle ruimte zich te 
ontwikkelen en in te zetten vanuit passie, creativiteit en waarden. Zodat werk een 
zingevende ervaring is. Dat verwijst naar de titel van deze scriptie; De winst van 
waarden (2014).  
Graadmeters voor of een organisatie goed functioneert zijn bijvoorbeeld; hoe is de 
sfeer in de kantine? Hoe kijkt iemand uit zijn ogen? Deze indicatoren van betekenis 
zijn niet altijd te meten met een cijfer, laat staan dat je ze tot norm kan maken! Je 
kan ze niet in een spreadsheet zetten, maar geven wel aan hoe het gesteld is binnen 
de organisatie. Jaap Peters zegt met een ernstige knipoog; de mens heeft het 
verlangen weer te mogen scharrelen, maar het is moeilijk om een plofkip weer te 
leren scharrelen. Daarbij stelt hij de vraag; is de mens binnen een organisatie een 
mens of een functie? (RV, 2013). 
 
Vakmanschap is iets goed doen vanuit het intrinsieke motief om naar kwaliteit te 
streven, om iets moois te maken. Het is een activiteit die zich richt op het 
maakproces, de materialen en de dingen zelf, waarin de vakman zichzelf, zijn kennis 
en zorg en aandacht investeert (Peters & Weggeman, 2009). De vakman weet 
uiteindelijk zelf wanneer hij zijn werk goed uitvoert. En kan per situatie, cliënt of 
context een op maat gemaakte interventie plegen, die ten goede komt aan de 
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specifieke situatie. En hier raak ik aan de kern; deze situatie die zich voordoet in de 
werkelijkheid van het hier en nu is nooit te reduceren tot een protocol of 
standaardisering. Dan haal je de betekenisgeving van de situatie af. Kwaliteit kan dus 
uiteindelijk alleen bepaald worden door wat er plaats vindt tussen de cliënt en de 
professional in de context van de praktijk. Wanneer de desbetreffende informatie uit 
de context gehaald wordt en bijvoorbeeld vertaald wordt in rapportages of 
evaluaties, is er altijd verlies aan betekenis uit de context zelf.  
In dit hoofdstuk heb ik een beeld geschetst van de Rijnlandse visie op organiseren en 
het belang daarvan voor alle betrokkenen en de wereld waarin we leven.  
In het volgende hoofdstuk zet ik in een vergelijking tussen het het Angelsaksische 
discours naast het Rijnlandse om het verschil in visie helder te duiden. Vervolgens 
zet ik het Rijnlandse discours naast het humanistieke, om aan de hand van deze 
vergelijking een antwoord te kunnen formuleren op de hoofdvraag van dit onderzoek.  
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In gesprek met Jaap Peters  
 
We geven het organiseerproces weer terug 
aan de professional. Ik denk dat dat de kern 
is van het Rijnlands denken. Tot op zekere 
hoogte is de professional onderdeel van de 
loonslavernij. Dat je moet luisteren naar 
wat de baas je vertelt is een illusie die in 
leven gehouden wordt door het systeem. En 
naar mijn idee zit de hele bedrijfskunde 
daar vol van. 
In 2002 schreef ik het boek ‘De intensieve 
menshouderij’. Daar combineerde ik 
inzichten uit de veeteelt met 
organisatietheorie. Je hebt biologisch of je 
hebt industrieel. Toen zag ik dat de 
intensieve veeteelt overeenkomsten 
vertoonde met het Angelsaksische 
organiseermodel en de biologische 
landbouw en veeteelt meer met het 
Rijnlandse. Dat heeft meer te maken met 
waardigheid en gelijkwaardigheid in plaats 
van slavernij!  
 
Omdat mensen in Amerika zich niet veilig 
voelen, willen ze meer wapens, waardoor 
het juist nog onveiliger wordt. We willen 
ons ook wapenen met regels. Maar we 
kunnen ook mooie dingen creeeren. Mensen 
kunnen in groepen dingen die ze alleen niet 
kunnen. Het geheel is groter dan de delen. 
Dat is de gemeenschap. Mensen zoeken 
altijd naar een zinvol bestaan. We willen 
mooie dingen maken. Waardoor je het 
gevoel hebt van toegevoegde waarde. We 
willen iets voor een ander kunnen 
betekenen. Maar we hebben steeds minder 
tijd om stil te staan bij levensvragen.  
 
Organisaties zijn, in vergelijking met de 
aarde, helemaal nog niet zo oud. Pas vanaf 
1850, zoiets. Vanaf toen gingen we werken 
in fabrieken. En in 1908 ontstond de 
lopende band ongeveer. Maar nu zie je dat 
de organisatie van zichzelf een doel heeft 
gemaakt, ze dienen niet meer de mens maar 
hun eigen voortbestaan. En zo veroorzaken 
ze ondertussen allerlei leed.  
 
Ghandi zei het natuurlijk 
al; er is genoeg voor 
iedereen, maar niet voor 
ieders hebzucht.  
 
Gezondheidszorg of goed onderwijs zouden 
eigenlijk universeel beschikbaar moeten 
zijn. Maar we hebben ontdekt dat het 
socialisme niet werkte, nu hebben we het 
neoliberale kapitalisme gehad. We moeten 
opzoek naar iets nieuws. Het kan helpen om 
wat we goed doen expliciet te maken. Om 
zo de onderliggende principes beter te leren 
begrijpen. Een goede vakman weet wat een 
goede vakman moet doen. Maar nu zijn ze 
te veel tijd kwijt met rapporteren en 
vergaderen.  
Hoe ziet Rijnlands er nou in de praktijk uit? 
Als je dat weet, dan kan je ook weer meer 
dingen gaan doen. Er zijn verschillende 
mensen die daar onderzoek naar willen 
doen, die kunnen beter de handen ineen 
slaan. Als je naar een nieuwe manier van 
handelen wilt gaan, heb je ook een nieuwe 
manier van denken nodig. Je moet opleiden 
tot taakvolwassenheid. Dat je zelf kan 






H5 Een analyse van het discours 
In de onderstaande tabellen maak ik om alle informatie uit de voorgaande 
hoofstukken overzichterlijker te maken twee vergelijkingen; de eerste is een 
vergelijking tussen het Angelsaksische en Rijnlandse discours. De tweede is een 
vergelijking tussen het Rijnlandse en humanistieke discours.  
Het doel hiervan is te duiden waar verschillen en overeenkomsten zitten tussen de 
discoursen. Dit om antwoord te vinden op de vraag: Kan vanuit de humanistieke 
visie het Rijnlandse gedachtegoed onderbouwd of aangevuld worden?  Om 
uiteindelijk tot een conclusie te kunnen komen voor de hoofdvraag van deze 
scriptie. Zo kunnen we onder andere zien aan de hand van de tabellen dat de 
Rijnlandse visie meer overeenkomsten heeft met de humanistieke visie dan met de 
Angelsaksische, al worden er soms andere woorden voor gebruikt. Je zou kunnen 
zeggen dat het verschillende woorden zijn voor iets wat hetzelfde probeert uit te 
drukken. In die zin zijn humanistiek en het Rijnlandse allebei taalspelen, discoursen, 
die iets over de werkelijkheid proberen uit te drukken. Ook zijn daarin enkele 
verschillen op te merken.  
 
Op de conclusies die ik uit de tabellen trek, ga ik in parragraaf 5.3 en in het laatste 
hoofdstuk, de conclusie van deze scriptie uitgebreider in.  
De genoemde uitgangspunten haal ik uit de verschillende literatuur en praktijk die ik 
heb onderzocht, onder andere het Rijnland boekje (Peters & Weggeman, 2009). Voor 
de woorden uit het humanistieke discours baseer ik me op de gebruikte literatuur en 





5.1 Tabel 1: Analyse van het discours tussen Angelsaksische en  Rijnlandse denkers 
over hun principes 
Angelsaksisch Rijnlands 
Command, communication, control 
 




Negatief mensbeeld  
 
Positief mensbeeld  
Organisatie is er om winst te maken  Organisatie is er voor de 
werkgemeenschap 
Prestatie gericht  Proces gericht, gericht op informatie/ 
inzicht 





Regelgedreven; regels zijn regels 
 
Principe gevoelig; context afhankelijk  
Doelstelling als vertrekpunt 
 
Hier en nu als vertrekpunt  
Voorspelbaarheid en standaardisering als 
norm 
Emergentie en maatwerk als norm  
Individualisme 
 
Samen, collectieve ambitie 




Primair proces staat centraal 






Praten over de realiteit 
systeem gedreven 
Acteren in de realiteit  
contextgedreven  
Gericht op korte termijn resultaat 
 
Gericht op duurzaamheid 
Het gaat om geld 
Winst 
Het gaat om de dienst/product 
Kwaliteit 
Handelen naar de letter van de wet 
 




„zo doen we het al jaren‟ 
 
„kan het ook op een betere manier?‟ 
Waarheid gebaseerd op vaste normen 
 
Openheid voor diversiteit  
Vrije markt kapitalisme 
 
Sociaal kapitalisme  
Protocollen en procedures 
 
Gezond boeren verstand  
Economie in dienst van het financieel 
systeem (geld maken met geld)  




5.2 Tabel 2: Analyse van het discours tussen Humanistiek en Rijnlandse denkers  
Rijnlands Humanistiek 








Positief mensbeeld  Positief mensbeeld  
De mens als betekenisgevend/ narratief 
wezen 
Organisatie is er voor de 
werkgemeenschap 
Werken is zingevend  
Proces gericht, gericht op informatie/ 
inzicht 
Proces gericht, op normatieve 
leerprocessen 
Wie het weet, mag het zeggen  
 
Zelfsturend  
Wie het niet weet, stelt een vraag en kan 
daar van leren.  
De mens is zelf verantwoordelijk 
Stakeholders-waarde De winst van waarden  
Principe gevoelig; context afhankelijk  Humanisering  
Hier en nu als vertrekpunt  Verleden, heden en toekomst in 
ogeschouw 
Emergentie en maatwerk als norm  Ieder mens is uniek, openheid voor 
twijfel en feilbaarheid van de mens 
Samen, collectieve ambitie 
 
Solidariteit, gelijkwaardigheidsbeginsel 
Vakmanschap als basis, specialisatie, 
improvisatie 
Kwaliteit, esthetiek, vraaggericht  
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Primair proces staat centraal 
medezeggenschap/ bottom up 
Horizontaal 
Dialoog, verdraagzaamheid, solidariteit 
openheid 
Horizontaal en complex 
Acteren in de realiteit  
contextgedreven  
Los van protocollen 
Tijd en context afhankelijke kennis 
contextgebonden mensenwerk  
Gericht op duurzaamheid Gericht op duurzaamheid  
Het gaat om de dienst/product 
Kwaliteit 
Het gaat om de relatie, menselijke 
waardigheid en menselijke interactie 
Handelen naar de geest van de wet Handelen naar de geest van de wet,  
zelf nadenken  
Fasciliteren Fasciliteren / samen leren/ Reflecteren 
Economie in dienst van de gemeenschap Economie in dienst van de gemeenschap, 
sociaal construct. Mens centraal  
„kan het ook op een betere manier?‟ Kritisch en vernieuwend 
Openheid voor diversiteit  Openheid voor diversiteit; inclusieve 
samenleving, pluriform 
Sociaal kapitalisme  
 
Moreel kapitaal  
Gezond boeren verstand  
 




Gericht op organiseren Gericht op samen 
leven/leren/organiseren/ etc...  





5.3 Eerste conclusies 
Beschouwend kunnen we zeggen dat er veel dingen zijn die in de Rijnlandse en 
humanistieke visie overeenkomen, maar anders genoemd worden. Een paar dingen 
zijn gericht op duurzaamheid, horizontaal, verantwoordelijkheid, diversiteit, 
inspiratie, procesgericht, fasciliteren in plaats van controleren en een positief 
mensbeeld als uitgangspunt. In die zin kan ik stellen dat mijn hypothese dat de 
Rijnlandse en humanistieke visie overeen komen grotendeels bevestigd is.  
Daarnaast zijn er wel degelijk verschillen, bijvoorbeeld is er een verschil tussen de 
normatief professional en de allround vakman; beiden zijn in staat zelfstandig te 
functioneren en te reflecteren naar wat de context van hen vraagt.Een normatief 
professional staat echter ook bewust stil bij morele en levensbeschouwelijke 
vraagstukken in het leven. Dit duidt op een van de belangrijkste verschillen, 
namelijk dat het Rijnlandse gedachtegoed past in het organisatiekundige paradigma. 
En de humanistiek past bij het ethisch/ filosofische paradigma. Binnen de 
humanistiek wordt wel gekeken naar de vraag hoe je goed en menswaardig kan 
organiseren, maar het hele onderzoeksspecturum is breder. Er wordt ook ruimte 
gegeven aan samenlevings- en existentiёle vraagstukken. Dit komt ook naar voren in 
het verschil wat zichtbaar wordt tussen de begrippen stakeholders-waarde en 
levensbeschouwelijke waarden. Dit heb ik bewust zo gekozen omdat bij humanistiek 
de ware waarde ligt bij de zoektocht naar betekenisgeving en niet naar financiёle 
waarde.  
Wat heel sterk is aan het Rijnlandse gedachtegoed is dat zij heel goed aansluit bij de 
taal die op de werkvloer in organisaties gesproken wordt. De benadering laat iets 
resoneren van waar op veel plekken ook behoefte aan is. Echter, veel managers en 
bestuurders hanteren nog de Angelsaksische taal en manier van denken. Hierdoor 
kan er een kloof en onbegrip bestaan tussen werknemers en werkgevers. Het 
Rijnlands organiseren is gebaseerd op een soort economisch humanisme. En kan 
bijdragen  aan de humanisering van organisaties.  
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Wat DeLimes met het Rijnlandse gedachtegoed heel goed doet, is humanisering 
vertalen naar organisatie- en bedrijfskundige taal en terminologie. Waar de 
humanistiek meer de filosofische- en ethiek taal spreekt. Hierdoor weet het 
Rijnlandse gedachtegoed heel goed aansluiting te krijgen bij het organisatie discours 
en de mensen die deze „taal‟ hanteren in de dagelijkse praktijk. Het is goed om te 
bedenken dat het Rijnlands model ook maar een benadering is, een construct. Het is 
niet per definitie de waarheid, maar een waarheid. En die waarheid bestaat naast en 
tegelijkertijd met andere werkelijkheden die elkaar niet perse uitsluiten. Ook wordt 
soms hetzelfde benoemd in andere taal of met andere woorden. Ik denk dat de 
humanistieke taal en Rijnlandse taal elkaar vanuit die invalshoek eerder aanvullen 
dan uitsluiten. En wordt vaak hetzelfde gezegd, enkel met andere woorden.  
Vanuit de humanistieke visie zou er meer begeleiding binnen het proces van 
betekenisgeving gegeven worden. Minder informatie zenden en meer op de 
proceskant  en gevoels- en belevingswereld van de betrokkenen ingaan. Dieper 
ingaan op de betekenislaag voor de professional in de praktijk. Inzoomen op de 
normatieve laag en stilstaan bij de vraag wat betekent het nou voor jou om vanuit 
bepaalde waarden te handelen of te organiseren? En stilstaan bij de momenten 
waarop je niet weet wat je het beste zou kunnen doen, wat Kunneman de plekken 
der moeite noemt. En dan betekenis construeren aan de hand van vragen; hoe doe 
je dat nou; Rijnlands organiseren? Wat betekent dat nou precies? De antwoorden op 
deze vragen zijn niet een vast gegeven; daar zal elke keer op nieuw naar gezocht 
moeten worden.  
In het laatste hoofdstuk ga ik verder in op deze eerste conclusies. Daarvoor ga ik, bij 
wijze van intermezzo, in op de betekenis van het Rijnlandse gedachtegoed en 
humaniserende perspectieven voor een dagelijkse praktijk, namelijk die van het 
onderwijs in Nederland. Met als doel het voorgaande in te bedden in een illustrerend 
voorbeeld. En daardoor de noodzaak van opgedane inzichten te laten spreken. 
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In gesprek met Jan Tolhuijs 
Wat helpt de mens en de organisatie, een 
mensgerichte organisatie te zijn. Daar ben 
ik me verder op gaan ontwikkelen. Het 
Rijnlands gedachtegoed klonk mij als 
muziek in de oren. Er is inmiddels een 
netwerk ontstaan. Dat is De Rijnlandse 
school gaan heten, waarin we de Rijnlandse 
tradititie proberen mee te nemen in de 
school. Het richt zich op onderwijs. Maar 
de visie kan je ook in de zorg gebruiken. 
Dus het betekent ook, mensen die 
gezamelijk in een bepaalde traditie staan. 
Vakmensen weten wat nodig is maar de 
overheid maakt allerlei plannetjes die van 
bovenaf worden opgelegd. Dan wordt het 
weer een hele klus om die plannen weer in 
te voeren.  
De mensen die het verschil 
kunnen maken moeten juist 
de ruimte krijgen.  
Dat betekent dus dat je binnen de 
organisatie moet zoeken naar hoe kun je 
betekenisvolle ruimte creeeren? In plaats 
van de mens zien als risico factor; hoe kun 
je de mens zien als waarde? De waarde die 
het mogelijk maakt om de goede dingen te 
kunnen doen. En dat is echt 180 graden 
andersom kijken van hoe er nu gekeken 
wordt. Bijvoorbeeld krijg je de ruimte om 
fouten te maken of niet? In een Rijnlands 
model moet de inhoud leidend zijn en kijk 
je welke structuur daar bij past. Dus samen 
kijken naar hoe organiseer je die kwaliteit 
in termen van processen. In plaats van dat 
je dingen aan het opknippen bent. Het gaat 
over de dialoog die je daar met elkaar moet 
voeren. Het is de uitdaging om dat met 
minder regels te doen. De waardevolle 
principes in de praktijk te brengen. Want 
regels zitten mensen in de weg. De mens 
geeft zelf betekenis en staat centraal, dat is 
voor mij de kern. Solidariteit is heel 
belangrijk, verbinding, vertrouwen, 
vakmanschap en inspiratie zijn de 
uitgangspunten.  
Mensen willen wel veranderen maar niet 
veranderd worden. Veel leerkrachten 
hebben het gevoel dat ze de regie niet meer 
hebben, dat de regie in het systeem zit. Het 
doel is dat we de regie daar weer krijgen 
waar hij hoort op de werkvloer in het 
primaire proces. Er wordt nu van bovenaf 
bepaald dat we opbrengsgericht moeten 
gaan werken. Maar dat gaat uiteindelijk ten 
koste van de opbrengst. De professionals 
hebben nu het gevoel dat ze er niet toe 
doen, daardoor zitten ze niet in hun kracht.  
Het is mijn overtuiging dat we op het 
ogenblik op een kantelpunt. Dat we 
mondiaal naar andere principes gaan tussen 
mensen en samenleven. Dingen die met 
solidariteit te maken hebben. Het kan niet 
meer dat ik dingen doe die alleen maar voor 
mij goed zijn. We staan nu op een 
kantelpunt. Is de mens een 
productiehulpmiddel of heeft het een 
waarde in zich die je moet beschermen? 
Waar je zorgvuldig mee om moet gaan, dan 
krijg je een hele andere visie op 
organiseren. Dan maar wat minder winst. 
Het gaat ook over autonomie en vrijheid. 
Mensen willen zelf aan het roer staan. Dit 
zie je ook in het klein in het onderwijs. Een 
begrensde autonomie, geen individualisme. 
Samen kijken naar wat is nodig. We zijn 
deel van een geheel. Alles is met elkaar in 
verbinding. Ik geloof niet in teruggaan naar 
oude dingen, het wordt per definitie altijd 
anders. Je neemt in je nieuwe paradigma 
wel beelden van vroeger mee, maar het 
wordt nooit meer zoals vroeger. We leren 
en ontwikkelen steeds verder.  
H6 Een ander perspectief op onderwijs  
Welke consequenties kunnen het humanistieke en Rijnlandse gedachtegoed hebben 
op de huidige onderwijs situatie binnen Nederland? 
Wij leren niet voor de school, maar voor het leven (Seneca) 
In de voorgaande hoofdstukken hebben we gezien wat de Rijnlandse en humanistieke 
visie betekenen voor de inrichting van organisaties en onze samenleving. In dit 
hoofdstuk wil ik deze inzichten projecteren op een specifieke sector, namelijk het 
voortgezet-, beroeps- en universitair onderwijs. Met als doel mijn conclusies te 
illustreren met een werkelijke praktijk. Tevens om mijn scriptie aan te laten sluiten 
bij beide afstudeerrichtingen en het educatieve vakgebied waarin ik zelf werkzaam 
ben.  
6.1 Inrichting van onderwijs 
Binnen het onderwijs in Nederland is ook een toenemende mate van de hang naar 
meetbaarheid en een bedrijfsmatige benadering zichtbaar. Zo wordt er bijvoorbeeld 
steeds meer waarde gehecht aan de CITO score, keurmerken en andere landelijke 
gemiddelden. De identiteit en kwaliteit van onderwijs worden steeds meer 
opgehangen aan de cijfers die leerlingen en studenten scoren voor hun toetsen en 
examens. Op het sociaal-politieke niveau  zien we dat de inrichting van het bestuur 
binnen het onderwijs een verschuiving maakt van overheidsinstitutie naar een meer 
bedrijfsmatige benadering. In dit hoofdstuk wil ik wat overdenkingen plaatsen bij 
deze ontwikkeling, wat dat kan betekenen voor het karakter van het onderwijs. Deze 
ontwikkelingen op sociaal-politiek niveau neemt vragen met zich mee.  
 
In het themanummer leren van Slow Management Magazine staat het artikel 
Schoolstrijd tussen managers en leraren (2010). Marike van Zanten beschrijft daarin 
dat de plek van de bovenmeester is ingenomen door de manager, waarvan ze schetst 
dat deze alleen maar zit te vergaderen over beleidsplannen en efficiencyverbetering 
(p. 38). Het Nederlandse schoolsysteem is, volgens haar te Angelsaksisch, waarbij 
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teveel nadruk wordt gelegd op leerlingaantallen en CITO-scores. Uit een onderzoek 
De leraar aan het woord, blijkt slechts iets meer dan een kwart van de leraren nog 
trots op de kwaliteit van het (middelbaar)onderwijs in Nederland en blijkt dat ze te 
veel tijd kwijt zijn aan rapporteren en verantwoorden (p. 40). Alg gevolg van onder 
andere schaalvergroting, houden veel managers en directeuren van scholen zich met 
name bezig met planning en control, toezicht en verantwoordingsmodellen, sturen 
op output en smart-doelen. Leerplannen en digitale bekwaameheidsportfolio‟s zijn 
misschien uit goede intenties ontwikkeld, maar ze verworden van middel tot doel (p. 
42). In het artikel wordt ook beschreven hoe het anders zou kunnen; de directeuren 
en managers zouden zich weer op mensen moeten gaan richten, op het leggen van 
verbindingen, in plaats van op indicatoren, spreadsheets en plannen. Er wordt een 
beeld geschetst van de Rijnlandse school of Slow School; het zijn kleinschalige 
dynamische leergemeenschappen waar ruimte is voor creativiteit. Met kleine, 
zelfsturende teams die voldoende regelruimte en budget hebben en leidend zijn in 
onderwijskwaliteit. Macht wordt ingeruild voor kwaliteit, die bewaakt wordt door de 
kinderen en ouders zelf (p. 44).  
Martha Nussbaum spreekt in haar manifest Niet voor de winst (2013)  haar zorg uit 
over de afname van de elementen binnen onderwijs die juist bijdragen aan de 
ontwikkeling van een kind op het gebied het innerlijke morele kompas. Die nodig is 
om als mens goed samen te kunnen leven. Ze neemt een heldere positie in binnen 
haar werk, waarmee ze geen neutrale positie inneemt naar een duidelijk 
normatieve, eerder idealistische positie die je eerder Romantisch- en kritisch kan 
noemen. Ze wil daarmee ook een evenwicht scheppen tegen het te ver 
doorgeschoten doelrationele marktdenken. Ze waarschuwt dat door het te sterke 
streven binnen onderwijs op winst en marktdenken de ontwikkeling van de 
menselijke ziel en daarmee de toekomst van de democratie en onze samenleving in 
de verdrukking komen (p. 20-21). Volgens haar, is het van groot belang dat een kind 
op school leert zijn innerlijke kompas te gebruiken. Door het ontwikkelen van 
vaardigheden om goed samen te kunnen leven zoals het vermogen tot  
inlevingsvermogen, zelfstandig- en kritisch denken en perspectief wisseling. Als we 
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dat uit het oog verliezen is volgens haar het verlichtingsideaal van dat we als 
redelijke en waardevolle wezens met elkaar kunnen leven gedoemd de mislukken. 
De voortdurende focus op externe prestaties draagt daaraan bij. Een kind kan een 
sensitiviteit ontwikkelen voor het leven door middel van meer humanistisch, 
socratisch of (Bildungs-)onderwijs, wat bereikt kan worden door middel van dialoog 
en kunsten, sociale vaardigheden en geesteswetenschappen. Wat juist de 
vakgebieden zijn die binnen het huidige onderwijs in de verdrukking komen.  
“Een kind moeten leren mens te kunnen zijn en een ander een mens te laten zijn, in 
plaats van een bedreiging of een gebruiksvoorwerp. Dan leert de mens om te kunnen 
gaan met het „andere‟ zelf kritisch- en creatief te denken en de wereld te 
beschouwen. Zichzelf te verbinden met haar omgeving, in plaats van het enkel als 
object te zien” (Nussbaum, 2011). In termen van Habermas zou je kunnen zeggen 
dat de mens ruimte krijgt om te leven vanuit de leefwereld en niet enkel voor de 
systeemwereld.  
De democratische, rechtvaardige en menswaardige samenleving wordt, volgens 
Nussbaum, dus gekenmerkt door het denkvermogen en onze verbeeldingskracht die 
ons in staat stellen mens te zijn, relaties aan te kunnen gaan en ons te kunnen 
verplaatsen in anderen. Zonder dat we elkaar alleen maar gebruiken of uitbuiten. 
Hieraan draagt de mogelijkheid van een brede ontwikkeling bij wat bijvoorbeeld 
bereikt kan worden door kunst, literatuur, talen, muziek, filosofie, geschiedenis, 
godsdienst en cultuur. Binnen het universitair onderwijs noemt zij de liberal arts 
siences als ideale vorm van onderwijs. Naast de inhoudelijke vakken leert een 
leerling op een school of universiteit ook menselijke vaardigheden en de houding om 
goed met elkaar om te kunnen gaan, zoals bedrevenheid, discipline, 
verantwoordelijkheid en het tonen van wederzijds respect voor anderen en andere 
ideeën. Ze benadrukt daarbij dat de vaardigheid om onafhankelijk te kunnen denken 
bijdraagt aan het voorkomen van de teloorgang van de democratie met alle 
mogelijke gevolgen van dien (p. 80).  
Nussbaum schrijft dat in een wereld waar het realiseren van een zo hoog mogelijk 
economische groei het hoofddoel is, deze andere „levensvaardigheden‟ onder druk 
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komen te staan. Het is moeilijk om deze vaardigheden te beoordelen aan de hand 
van gestandaardiseerde kwantitatieve examens, ageert zij tegen de toenemende 
meetbaarheids cultus binnen een marktgerichte benadering van onderwijs (p. 72). 
Waarmee ze zich dus tegen de huidige ontwikkelingen positioneert. 
Wat me aanspreekt aan het boek van haar is dat zij in haar manifest niet alleen 
kritisch kijkt naar de toenemende mate van bedrijfsmatig denken binnen onderwijs. 
Maar dat haar visie op het belang van de ontwikkeling van creativiteit en 
verbeeldingskracht in dienste staat van een gezonde economische ontwikkeling, die 
ten dienste kan staan van een menswaardige samenleving. De ontwikkeling van een 
goed ontwikkelde verbeeldingskracht is een kenmerk van een goed ontwikkelde 
zakencultuur, zegt ze (p. 150). Waar flexibele, open en creatieve geesten 
ontbreken, verliest een bedrijfscultuur zijn energie. Dat is ook een rede waarom we 
ons niet blind moeten staren op nationale economische groei (p. 151).  
6.2 Kritische beschouwing 
Een dergelijk perspectief vind ik ook in het boek In Hemelsnaam! (2005) van 
hoogleraar en econoom Arjo Klamer. De boodschap van zijn boek is dat wanneer we 
goed willen leven in een goede samenleving, de focus niet op geld moet liggen, niet 
op de economie. Maar op iets anders; op iets sociaals, vriendschap, zorg, aandacht, 
cultuur en spiritualiteit. Iets wat zin geeft aan het leven (p. 14). 
Maar daarmee ageert hij zich niet per definitie tegen de economische samenleving. 
Hij weerlegt alleen de focus. Economie kan nooit het doel zijn, het doel is de 
samenleving, zegt hij. Niet een sterke economie of een doeltreffende overheid 
bepaalt de kwaliteit van het leven, maar een vitale en krachtige samenleving. Wij 
mensen moeten het doen, met elkaar (p. 15). Volgens Klamer, gaat het onderwijs 
gebukt onder een te ver doorgeschoten management denken (p. 139). Hij vind het 
bezwaarlijk dat het bedrijfsleven steeds meer invloed krijgt binnen het universitair 
onderwijs en onderzoek. De missie van een universiteit kan en mag nooit het dienen 
van een direct economisch nut zijn, aldus Klamer (p. 140). Hij noemt de 
universiteiten binnen Nederland gekscherend „onderwijsfabrieken‟, “wat het zijn 
sinds de invoering van de Wet Modernisering Universitaire Bestuursorganisatie 
 85 
 
(WUB)” (p.141). Zijn voorstel is om niet te vergeten dat we niet het nut van 
algemene vorming uit het oog verliezen. Dat we studenten en leerlingen algemene 
kennis willen bijbrengen, maatschappelijk verantwoordelijkheidsbesef en  de 
gelegenheid tot persoonlijke ontplooiing (p. 142). Dat er binnen scholen ruimte is 
voor kritisch denken en onafhankelijk onderzoek. Dat leerlingen in staat zijn tot het 
maken van een geestelijke reis, ten einde een verantwoordelijk en geïnspireerd 
leven te leiden en zo een menselijke maatschappij te bouwen (p. 145).  
In de tekst In naam van de kritiek van Spoelstra (2004), stelt hij kritische vragen bij 
de vermarkting binnen universiteiten, welke trent ook zichtbaar is binnen de UvH. 
Volgens hem moet idealiter de universiteit vrijheid institutionaliseren. Maar omdat 
de universiteit financieel afhankelijk is van de markt en de staat om succesvol te 
zijn, is de universiteit daarmee in de paradoxale positie terechtgekomen dat ze voor 
haar onafhankelijkheid afhankelijk is van instituties die alleen bereid zijn de 
universiteit te subsifieren indien diezelfde „onafhankelijkheid‟ voldoende resultaat 
oplevert (p. 8). Hij karikaturiseert dit vervolgens tot McUniversity, waar studenten 
consumenten worden van een gestandardiseerd product (p. 9).  
Deze notie geldt ook voor de (bestuurlijke) inrichting van het voortgezet onderwijs, 
want de focus op meetbare resultaten maakt dat het perspectief is verschoven is, 
waarvoor het van belang is de volgende vraag in ogenschouw te nemen; is het 
onderwijs er nog steeds voor de ontwikkeling van de leerling en de student, of is de 
student er voor het aanzien en het voortbestaan van de school of universiteit? In dat 
verband is een opmerking van Jaap Peters interessant; hij maakt gekscherend de 
vergelijking tussen de CITO toets en een plofkip; er wordt op school te weinig 
gescharreld, aldus Peters (RV). Het zal de kunst zijn te balanceren tussen de twee 
uitersten van invloed en vrijheid van overheid en samenleving. Maar het 
belangrijkste is dat het uiteindelijke doel in ogenschouw blijft; is dat de 
ontwikkeling van de menselijke geest of winst maken? Hier sluit de Rijnlandse visie 
bij aan en zou het ten goede komen van het onderwijs, de professional en 
uiteindelijk de leerling om onderwijs op een Rijnlandse manier te organiseren.  
 
In gesprek met Herman 
Kolthof 
 
De principes die in het Rijlands denken 
zitten, die had ik al veel eerder ervaren, ik 
wist het alleen niet te benoemen. Dingen 
als het vakmanschap centraal zetten, 
werken vanuit vertrouwen en verbinding 
maken. Hoe willen we als samenleving met 
elkaar om gaan? Wat drijft ons, is dat geld 
of gaat het om de verbinding met elkaar.  
Ik denk dat we niet heel bewust voor het 
een of voor het ander hebben gekozen, het 
sluipt de maatschappij in. We dachten heel 
lang; als we het nou meten, dan weten we 
precies wat er aan de hand is. Dat lijkt ook 
logisch. Maar hebben niet kunnen zien dat 
je daar eigenlijk een heel gedeelte mee 
wegsnijdt.  
Welke waarden zitter erachter? Het gaat 
meer om solidariteit, het moet een doel 
dienen. Het gaat mij om een vreedzame 
samenleving. Waar je er als mens mag zijn. 
Waar je op eigen benen mag staan. Dat we 
zorgen dat we ook echt op eigen benen 
gaan staan. Het heeft te maken met 
zelfontwikkeling. Dat je voelt wat je eigen 
behoeften zijn. Als je het Angelsaksische er 
naast zet, het primaire doel is dan  geld 
verdienen. In het Rijnlandse is het hogere 
doel een mooie samenleving maken, waar 
het vreedzamer en liefdevoller is met 
elkaar.  
Het idee van de Rijnlandse school is om 
scholen mooier te maken. Zowel het 
onderwijs, zodat de mensen die daar 
werken meer tot hun recht komen. Dus ook 
daar meer eigenaarschap nemen over hun 
professionele ontwikkeling. Een school is 
nu te vaak een kennisoverdrachtsinstituut, 
het zou meer naar kennis constructie 
moeten gaan. Als een leergemeenschap. 
Als je een keuze die richting op maakt, dan 
trek je dingen aan die daarbij passen.  
Wat maakt nou dat dingen goed werken? 
Dan kijk ik meer naar de menselijke 
factoren. Maar meestal kijken we alleen 
naar wat hard meetbaar is. Misschien zit het 
wel in hele andere dingen, misschien is dat 
helemaal niet meetbaar.  
Daarom moeten we op zoek naar nieuwe 
vormen die daarbij passen. Overal is het 
contact met mensen belangrijk. Nog meer 
in zorg, onderwijs, politie.  
We moeten de standaardmanieren loslaten. 
Wat de inspectie nu wil is een soort foto, 
een statisch momentopname waarop de 
kwaliteit van het onderwijs te zien is. Maar 
dat is geen goed beeld, je kan beter een film 
maken. Er gebeurt meer in een school dan 
dingen die meetbaar zijn. Maar meten 
wordt steeds belangrijker. Dat klopt 
gewoon niet. Een school moet zelf zien of 
ze goed bezig zijn, of ze trots zijn op wat ze 
doen. Dat moet niet van buitenaf worden 
opgelegd. Een school moet zelf ook ruimte 
krijgen om te leren.  
Je motivatie moet van binnenuit komt en 
niet van buiten af. Je bron van motivatie 
moet zuiver zijn. Dus niet vanuit de 
motivatie dat het geld oplevert, dan verbind 
je het niet aan jezelf als persoon. Je moet de 
onderliggende waarden helder hebben.  
 
Als je werkt vanuit regels, 
dan vernauwt dat. Als je 
werkt vanuit waarden dan 
is dat verrijkend.  
 
Daar kun je met elkaar over in gesprek 
gaan en voor uit komen waar je voor staat. 
Het is het doel dat je mensen tot inzicht 
brengt en dat we kunnen leren. 
Leidinggeven kan je alleen maar aan jezelf. 
Als je dat goed kan, ga je mensen 
inspireren.  
H7 Conclusies en aanbevelingen 
 In deze scriptie heb ik getracht een antwoord te vinden op de hoofdvraag  
In hoeverre komen de visies op het humaniseren van organisaties vanuit het 
humanistieke discours  en de visie op organiseren vanuit het Rijnlandse 
gedachtegoed overeen?  Op welke aspecten verschillen beide discoursen? En waar 
kunnen zij elkaar aanvullen? 
7.1 Conclusies  
Bij de door mij geponeerde hypothese dat de humanistieke visie en de Rijnlandse 
visie raakvlakken hebben, kan ik verschillende opmerkingen plaatsen. Hij kan 
grotendeels bevestigd worden, daar er ook kanttekeningen bij geplaatst kunnen 
worden.  
In deze scriptie zagen we dat de denkers die ik aangedragen heb voor de 
humanistieke visie; Moor, Arendt, Kunneman en Braidotti, allen waarschuwen zij 
voor een te verre focus op het rationele Verlichtingsdenken en het doeltechnisch 
handelen daarbij. Ze willen voorkomen dat de mens (al dan niet binnen de 
organisatie) wordt onderdrukt door het belang van cijfers en winst als doel de 
marktwerking. Zij roepen de mens op om traditionele kaders kritisch te bekijken en 
vanuit verbinding en openheid nieuwe betekeniskaders te formuleren, in elke 
context en elk moment opnieuw. Dat wil zeggen dat de werkelijkheid niet vast te 
leggen is in modellen en protocollen, dat de werkelijkheid niet te voorspellen valt. 
Dat de mens als wezen meer is dan enkel functionaris of consument en dat het in het 
leven gaat om sociale interactie, zingeving en betekenisgeving. 
Bij het Rijnlandse gedachtegoed staat deze kritische blik ook voorop, waarbij dit 
rationele winstdenken het Angelsaksische denken wordt genoemd, waar de 
Rijnlandse visie tegenover wordt geplaatst. Binnen de Rijnlandse visie wordt 
uitgegaan van het belang van alle betrokkenheid, van alle stakeholders, in plaats 
van focus op het belang van economische groei en winst voor aandeelhouders. En 
wordt de nadruk gelegd op meer vertrouwen, verbinding, verantwoordelijkheid en 
inspiratie voor de professionals binnen een organisatie of bedrijf. Hierin zie ik 
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overeenkomsten tussen de beide discoursen, hetzij soms uitgedrukt in andere 
woorden. En daarnaast spreekt uit beide visies een noodzaak om het huidige 
dominante discours te verbeteren of te humaniseren. 
 
Een belangrijke conclusie die ik uit mijn onderzoek kan trekken is dat het meest 
wezenlijke wat ten grondslag ligt aan hoe onze samenleving en organisaties zijn 
ingericht, is het mensbeeld en de intentie waarmee we handelen en anderen zien. 
Dit bevestigd mijn idee dat de eerste deelvraag van mijn onderzoek een belangrijke 
rol speelt binnen mijn onderzoek. In de discoursvergelijking kwam naar voren dat 
beide kritische visies, zowel de humanistieke als de Rijnlandse, gebaseerd zijn op 
een positief mensbeeld. Dat wil zeggen dat er vanuit gegaan wordt dat de mens van 
nature gewillig is te leren, te zorgen,  goed te handelen en samen te werken en 
daarmee het leven zinvol te maken. Het Angelsaksische mensbeeld is van oudsher 
dat de mens alleen in beweging komt in noodgevallen en om te overleven. En dat de 
mens daarom gestimuleerd en gecontroleerd moet worden. Deze tegenstelling zien 
we al vanaf de Verlichting en de Romantiek als kritische tegenbeweging op de 
Verlichting. Uit het laatste hoofdstuk blijkt ook binnen de inrichting van het 
onderwijs maakt dit mensbeeld een belangrijk verschil in methode. Moeten we 
mensen en kinderen controleren of kunnen we ze het vertrouwen geven zichzelf te 
ontwikkelen en hoeven we dat alleen te fasciliteren? Mijn stellingname gaat uit naar 
het laatste, maar ik zie dat de wereld om mij heen vaak anders ingericht is, wat op 
de maatschappelijke relevantie van deze scriptie duidt.  
 
Concluderend wil ik stellen dat het Rijnlandse advies en het humanistieke werk 
binnen een organisatie in dit tijdsgewricht een fantastische combinatie kunnen 
vormen. Omdat het Rijnlandse goed aansluit bij het organisatiekundige discours en 
daardoor goed aansluit bij mensen die deze taal spreken. De humanistieke taal kan 
voor managers, denk ik, soms vaag en wollig overkomen, waardoor er geen 
aansluiting mogelijk is. Als er dan inzicht gecreëerd is en het verlangen de 
organisatie anders in te richten zou een humanistieke professional kunnen helpen om 
nieuwe betekenis te creëren in denken en handelen binnen de organisatie door 
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middel van dialoog, workshops en coaching. Ik denk dat hier een gouden combinatie 
gesmeed kan worden.  
Wat me tijdens het doen van dit onderzoek duidelijk is geworden, is dat het niet per 
se de ene visie of de andere hoeft te zijn; het gaat om een dialectiek tussen twee of 
meerdere visies  die allemaal altijd aanwezig zullen zijn. En dat het nou juist 
interessant wordt op het scherpst van de snede, waar de dynamiek van vernieuwing 
en dialoog plaats vindt. En dat je met verschillende woorden iets kan uitdrukken. In 
die zin is het maar net afhankelijk van binnen welke taalgemeenschap je je bevindt 
en vanuit welk perspectief je naar de wereld kijkt, welke betekenis de fenomenen in 
de wereld voor iemand kunnen hebben.  
Ik denk dat in heel veel organisaties Angelsaksische en ook Rijnlandse of 
humaniserende aspecten te vinden zijn. Het is niet het een of het ander, beide zijn 
aanwezig. Het wordt  alleen vaak  niet zo benoemd. Het wordt gewoon zo gedaan. 
En dat is, mijns inziens, uiteindelijk het belangrijkste; wat en hoe je doet, met 
welke intentie, niet hoe je het noemt. Maar het kan wel helpend zijn om er woorden 
aan te geven en het zo expliciet te maken. Dan zijn mensen binnen een organisatie 
beter in staat een keuze maken, waar ze echt voor willen staan.  
Maar, zoals ik in deze scriptie laat zien, is de samenleving niet maakbaar, kenbaar of 
beheersbaar. En kunnen we haar enkel vinden door een open en nieuwsgierige 
houding. Juist vanuit het idee dat de werkelijkheid niet beheersbaar is en niet te 
reduceren valt tot vaststaande concepten wil ik de Rijnlandse stelling wie het weet 
mag het zeggen, vervangen door de stelling wie het niet weet, mag een vraag 
stellen. Dit impliceert een meer onderzoekende, open houding die een professional 
ten alle tijden zou moeten hebben om zichzelf telkens opnieuw de vraag te durven 
stellen naar wat het juiste handelen is in een bepaalde context. Daarvoor moeten 
we niet enkel gehoor geven aan de behoefte de werkelijkheid te willen kunnen 
kennen en beheersen, maar ook toe durven geven dat we het soms niet weten. Het 
behelst een noodzaak om steeds bewust te oordelen en aandachtig te zijn. Juist in 
die erkenning opent zich de mogelijkheid tot een onderzoekende dialoog, waarin we 
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de werkelijkheid construeren. Waar professionals zichzelf en elkaar kunnen bevragen 
en helpen te zoeken naar het juiste antwoord op elk moment opniew.  
Het belangrijkste verschil tussen de twee visies is, mijns inziens, dat de Rijnlandse 
discours een organisatiekundig discours is, het verwijst naar een vorm van 
kapitalisme, een economisch of bestuurlijk systeem. Terwijl de humanistiek haar 
wortels heeft in het humanisme, een levensvisie, een ethisch of levensbeschouwelijk 
discours. Hiermee sluit, denk ik, directer aan bij de belevingswereld van de mens.  
Een ander verschil is, is dat de humanistieke visie is dat het een academische 
denktraditie is. Het zou goed zijn voor DeLimes om wetenschappelijk onderzoek te 
doen naar wat Rijnlands organiseren betekent, en voor de UvH is het zaak om uit de 
ivoren toren van de universiteit ook daadwerkelijk in de samenleving dingen aan te 
kunnen pakken. Een speerpunt van de Universiteit voor Humanistiek is valorisatie, 
het van maatschappelijk nut maken van wetenschappelijke kennis. Dit is een streven 
wat goed bij de visie aansluit. Mijns inziens kan DeLimes wat voor de UvH 
betekenen, omdat de theorie over het humaniseren van organisaties in de praktijk 
kunnen brengen, voordeel van het Rijnlandse concept is daarin dat ze een goede 
aansluiting hebben bij het discours en praktijk van organisaties.  
7.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
In de conclusie van dit onderzoek zie ik op het snijvlak tussen de twee onderzochte 
humaniserende taalgemeenschappen de mogelijkheid tot samenwerking. Maar om te 
kunnen weten of dat echt zo is zal nader onderzoek nodig zijn naar de 
mogelijkheden voor samenwerkingsverbanden tussen de Universiteit voor 
Humanistiek en organisatieadviesbureau DeLimes. 
Het zou ook interessant zijn om nader te bezien wat het nou voor mensen in een 
organisatie betekent om Rijnlands te doen. Daarvoor zou bijvoorbeeld een casestudy 
binnen zo‟n organisatie heel toepasselijk zijn. Of een vergelijking tussen meerdere 
organisaties.  
Het Rijnlandse perspectief is heel vruchtbaar en biedt, mijns inziens  mogelijkheden 
tot humanisering. Dit zou nog beter tot zijn recht komen wanneer de nadruk meer 
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zou liggen op de dialoog met vertegenwoordigers van andere benaderingen die op de 
inzichten volgt, dat wil zeggen ook met managers en directeuren van bedrijven. Om 
zo meer zicht te krijgen op de vragen; Wat doen mensen als ze Rijnlands doen? Waar 
lopen professionals tegenaan? Wat zijn manieren van interactie die het Rijnlandse 
gedachtegoed invoelbaar doen maken? En wat betekent het nou voor de mensen 
binnen een organisatie om Rijnlands te doen?  Met als doel het creëren van nieuwe 
betekenissen, waardehorizonnen en handelingsperspectieven. En het aangaan van 
leerzame wrijvingen op de plekken der moeite. Dat mensen binnen organisaties 
daadwerkelijk met elkaar in gesprek durven gaan over wat het betekent om hun 
organisatie op een Angelsaksische of op een Rijnlandse manier in te richten. In welke 
waarden geloven zij en, hoe zouden ze daar vorm aan willen geven? 
Dus het is belangrijk dat er na het geven van een nieuw perspectief door alle 
betrokkenen zelf invulling gegeven wordt aan wat het voor hen concreet betekent in 
de praktijk. Wat betekent het daadwerkelijk om een organisatie te humaniseren en 
te werken vanuit vertrouwen, verbinding en verantwoordelijkheid, Wat doe je dan 
precies en welke waarden inspireren je daarbij? Het is niet alleen een begrijpen 
maar een werkelijk doorleven en belichamen. Het zou interessant zijn om de 
mogelijkheden van dit in de praktijk brengen van theorie te onderzoeken.  
Wat heel nuttig zou zijn voor DeLimes is om zelf meer onderzoek te genereren op dit 
vlak, wat hun visie kan onderbouwen. Om onderzoek te doen en processen te 
begeleiden, die verder gaan naar deze normatieve, reflectieve en betekenislagen 
binnen de organisatie. Het zou mooi zijn om nader te onderzoeken wat de 
mogelijkheden zijn voor het opzetten van een kennisinstituut, of om onderzoek te 
laten doen door een al bestaande universiteit of kennisinsituut. Er is een aantal 
betrokkenen geïnteresseerd in het opzetten van een dergelijk instituut, met als doel 
onderzoek te doen naar organisaties die vanuit het Rijnlandse gedachtegoed werken. 
Ter bevordering van het duiden van hierbij betrokken processen en verduurzaming 
van praktijkgerichte kennis hierover. Alleen, het instituut is er, om onduidelijke 
redenen nog niet gekomen. Een dergelijk instituut zou een mogelijke toevoeging zijn 
van het aanbod van DeLimes. Ik ben er helaas zelf niet aan toegekomen om dit in 
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mijn scriptie op te nemen, maar hopelijk krijgt dit nog een vervolg. 
Een vraag voor nader onderzoek voor de humanistieke visie is; hoe de theorie over 
humanisering meer voet aan de grond kan krijgen in de dagelijkse praktijk van de 
manager in de organisatie zelf. Dit is ook in het belang van de doelstelling tot 
valorisatie. Wellicht is een nader onderzoek tot de mogelijkheid van uitwisseling van 
theoretische en praktische kennis tussen beide betrokkenen in dit kader ook van 
belang.  
7.3 Slot 
In deze scriptie heb ik laten zien waarin de humanistieke en Rijnlandse visie met 
elkaar overeenkomen, verschillen en waar ze elkaar kunnen aanvullen. Het moge 
duidelijk zijn dat er tussen deze visies een snijvlak is waar deze elkaar kunnen 
ontmoeten. Ik heb als schrijver van deze scriptie een onderzoekende houding 
aangenomen, teneinde dit vlak van ontmoeting op te zoeken, waarin hopelijk 
constructieve perspectieven kunnen worden geopend. Eerlijkheidshalve dien ik te 
bekennen dat ik hoop dat beide onderzochte visies elkaar laten floreren en niet 
beconcurreren. Om zo samen tot een rijke constructieve en humane inrichting te 
komen van onze samenleving, organisaties en het onderwijs.  
Het probleem is dat de mens door te ver doorgeschoten doelmatigheid, protocollen 
en focus op winst te ver is afgeraakt van zijn eigen innerlijke kompas en drijfveren; 
dat het gaat om de menselijke maat. Dat is de winst van waarden. Ik hoop dat ik 
met deze scriptie daar meer inzicht in heb kunnen geven en dat ik mensen hiermee 
geïnspireerd heb tot handelen. Het gaat uiteindelijk om te praktische toepassing van 
het verschillende gedachtegoed en wat mensen in de dagelijkse praktijk er mee 
doen. 
Als besluit wil ik F. Taylors woorden gebruiken, hij zei: In the past the man had been 
first. In the future; the system will be first. Deze woorden wil ik omdraaien naar: in 




Na tien jaar studeren aan de Universiteit voor Humanistiek is het dan zo ver; de 
kroon op mijn studie, mijn scriptie is af. Als bezegeling op de praktijk gerichte 
academische studie waarin ik de afgelopen jaren heb leren denken, beschouwen, 
gesprekken voeren, bevragen, verbazen en nog veel andere levensvaardigheden. In 
deze scriptie komen voor mij verschillende leerwegen bijeen.  
Ik wilde graag iets schrijven dat niet alleen uit mijn hoofd kwam, maar wat ik ook 
kon verbinden met mijn hart. In het begin was ik heel erg bezig met wat ik zou 
moeten schrijven voor mijn begeleiders van de universiteit en DeLimes. En of ik wel 
zou kunnen voldoen aan de eisen. Pas later besefte ik me dat het mijn eigen scriptie 
is en dat ik dus iets wilde schrijven wat voor mijzelf betekenis heeft. Dit is precies 
het omdraaien van de focus van naar buiten gericht naar naar binnen gericht. Ik ben 
heel erg blij dat ik bij DeLimes heb mogen rondscharrelen en met echte mensen kon 
spreken, hierdoor kon ik de inzichten uit de literatuur veel beter plaatsen.  
De laatste jaren ben ik actief gaan mediteren bij meditatieschool Zen.nl en heb 
daarin ook een persoonlijk leerproces en levensvisie ontwikkeld. In de leerwegen 
vanuit humanistiek en bij DeLimes zie ik ook sterke overeenkomsten met mijn 
persoonlijke leerweg vanuit de zenfilosofie. Bijvoorbeeld het in het hier&nu 
aanwezig zijn en inschatten van de situatie. De ruimte laten voor vragen en 
verschillende visies. De nadruk op handelen vanuit de wil het goede te doen, gericht 
op waarden zoals menswaardigheid en kwaliteit. Ik denk dat de zen traditie veel 
raakvlakken heeft met humanistiek en het Rijnlandse gedachtegoed. Zo bevestigd 
Mathieu Weggeman ook in een interview dat ik van hem zag. Daarin benadrukt hij de 
overeenkomst met Rijnlands denken en Boeddhisme en Taoïsme. Dit had ik verder 
willen onderzoeken in mijn scriptie, maar dat zou nog een hele scriptie op zich zijn 
geworden. Wel hoop ik deze visie verder in mijn persoonlijke levensweg uit te 
diepen en te integreren. Zo neem ik ook de inspiratie uit mijn studie humanistiek en 
die ik heb opgedaan tijdens mijn onderzoek bij DeLimes mee als basis voor mijn 
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verdere persoonlijke en professionele leven. En durf ik mijzelf met het behalen van 
mijn diploma aan de Universiteit voor Humanistiek een (aanstaand) normatief 
professional te noemen!  
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Wij zijn slechts deeltjes,  
gevangen in taal.  
We zijn op zoek naar het verhaal.  
En willen iets ronds  
in iets vierkants stoppen.  
 
We stoken het vuur wat op,  
zodat het ijs kan smelten.  
Woorden sijpelen en druipen,  
daar drijft het vertoog... 
Worstelend woorden geven,  
in taal resoneren,  
aanmodderen, meestribbelen,  
trekken en duwen. 
Mijn neus stoten en twijfelen.  
Steeds andere perspectieven innemend. 
Wat er is, het stroomt als een kolkende 
rivier, nog even en ik verzuip. 
 
Woorden zijn slechts lege hulzen.  
De dingen fluisteren reeds een 
betekenis, die de taal enkel nog maar 
hoeft te onthullen.  
 
Begrippen die het concept construeren.  
Dingen die sijpelen en glibberen. 
We kunnen van het leven leren,  




We noemen dezelfde dingen,  
bij een andere naam.  
Het kompas wijst ons de weg.  
Wie niet kiest, verliest de moraal. 
Daar valt mij een zin toe.  
Het is grabbelen in de ton van 
mogelijkheden, maar wanneer ik het 
benoem, is het al weer weg. 
 
We balanceren op het slappe koord,  
de werkelijkheid wordt doorboord.  
Wij willen altijd maar een revolutie 
maken.  
Werkelijkheid en droom lopen door 
elkaar heen, 
wat blijft er staan als je het kader 
afbreekt?  
Waarheen te gaan en wie weet 
waartoe? 
Wat is waar, waar waren we  
en waar waren de waarden? 
Verkleumd verwarm ik me aan het vuur, 
laat het stromen  
en laat de woorden komen. 
Het is dweilen met de kraan open. 
Kolkende wolken en klinkende klontjes, 
overdonderd door de modderstroom. 
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Bijlage I: Interviews  
  
Voor het onderzoek heb ik interviews gedaan met: 
-Jan Tolhuijs (APS, DeLimes)     datum: 06-02-2013 
-Jaap Peters (DeLimes)     datum: 11-02-2013 
-Jaap Jan Brouwer (Koplopers in de zorg)   datum: 18-03-2013 
-Herman Kolthof (De Rijnlandse school)   datum: 27-02-2013 
-Andre Wierdsma (Nyenrode)     datum: 22-03-2013 
-Petra Smolders (PS onderwijsinnovatie)  
 en Robert Vesseur (Geef economie)    datum: 16-02-2014  
 
 
Tussen de hoofdstukken zijn fragmenten uit deze gesprekken opgenomen. De 
transcripten van deze interviews zijn op aanvraag bij de auteur van deze scriptie 
beschikbaar.  
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